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RESUMO

Este estudo teve como objetivo identificar e caracterizar os principais indutores e barreiras a
inovacdo em gestdo em organizagdes publicas do governo federal brasileiro na percepcdo de
seus dirigentes. Indutores foram compreendidos como elementos que influenciam a iniciativa
de atividades inovadoras e empreendedoras. Barreiras abrangem qualquer fator que influencia
negativamente o processo de inovacdo. Foi adotada metodologia mista de pesquisa. A
abordagem qualitativa buscou identificar e caracterizar indutores e barreiras & inovacdo em
gestdo e gerar subsidios para a construcdo das escalas de indutores e barreiras. A abordagem
quantitativa buscou construir e validar duas escalas, as quais, apos a analise fatorial e de
consisténcia interna, resultaram na identificacdo de oito indutores e nove barreiras. Os
indutores referem-se a “estratégias ¢ a¢des organizacionais”, “encorajamento da equipe”,
“renovagdo do corpo gerencial”, “crises como determinantes”, ‘“comprometimento com o
servigo publico”, “requisitos legais”, “crises como oportunidades” e “apoio politico”. As
barreiras tratam de “falta de apoio a inovacdo”, “baixa capacidade de gestdo
intergovernamental e intersetorial”, “falta de capacitacdo da equipe e dos dirigentes”,
“limitacdes legais e orcamentarias”, “dificuldade de coordenagdo de atores”, “diversidade
social, cultural e econdmica do pais”, “aversdo ao risco”, “rotatividade de dirigentes” e
“estrutura organizacional verticalizada”. Apds validacdo, as escalas foram denominadas
“Indicadores de Indutores a Inovacdo em Gestdo — IIIG” e “Indicadores de Barreiras a
Inovacdo em Gestdo — IBIG”. Os resultados revelaram que os principais indutores sédo
encorajamento da equipe, comprometimento com o servico publico, requisitos legais e apoio
politico e as principais barreiras sdo baixa capacidade de gestdo intergovernamental e
intersetorial, limitacdes legais e orcamentarias e dificuldade de coordenacdo de atores.
Anélises de correlagdo entre tipos de inovacao e indutores e barreiras a inovagdo em gestdo
evidenciaram que as escalas apresentam validade convergente. Constatou-se também que as
organizagbes publicas federais, na percepcdo de seus dirigentes, implementaram inovacGes
em gestdo nos ultimos dois anos, sendo que novas técnicas de gestdo sdo mais frequentes que
novas estratégias de gestdo de pessoas. Por fim, verificou-se que ha diferengas na percepcéao
de indutores e barreiras nas organizagdes que implementaram inovagdes e nas que nao

implementaram. Também sdo apresentadas sugestdes de pesquisas futuras.

Palavras-chave: inovacao; setor publico; gestdo; indutores; barreiras.



ABSTRACT

This study aimed to identify and characterize the main drivers and barriers to management
innovation from the perception of leaders in public organizations of the Brazilian federal
government. Drivers were understood as elements that influence the initiative to innovative
and entrepreneurial activities. Barriers include any factor that negatively influences the
innovation process. The research was conducted using a mixed methodology. The qualitative
approach sought to identify and characterize drivers and barriers to management innovation
and generate data for the construction of measures for drivers and barriers. The quantitative
approach sought to develop and validate two measures, which after factor and internal
consistency analysis, resulted in the identification of eight drivers and nine barriers. Drivers
refer to "strategies and organizational actions™; " team encouragement”; "management team
rotation”; "crises as determinants”; "organizational commitment™; "legal requirements";
"crises as opportunity” and “political support”. Barriers refer to "lack of support for
innovation”; "low capacity for intergovernmental and inter-sectoral management"”; "lack of
staff and leaders training"; "legal and budgetary limitations™; "lack of coordination between
actors"; “national social, cultural and economic diversity”; "risk aversion”; "leadership
turnover"” and "vertical organizational structure”. After validation, measures were nominated
as "Indicators of Drivers of Management Innovation - IDMG" and "Indicators of Barriers to
Management Innovation - IBMI". Results showed that the main drivers are team
encouragement, commitment with the public service, legal requirements and political support
and the barriers are low capacity for intergovernmental and inter-sectoral management, legal
and budgetary limitations and lack of coordination between actors. Correlation between types
of innovation and drivers and barriers to management innovation showed that the measures
have convergent validity. It was also found that federal public organizations, from their
leaders perspectives, introduced management innovations over the past two years, and that
new management techniques are more frequent than new strategies for managing people.
Finally, the research also shows that with regards to the perception of drivers and barriers,
there are differences between organizations that have implemented innovations and those that

have not. Suggestions for future research are also presented.

Keywords: innovation; public sector; management; drivers; barriers.
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1. INTRODUCAO

Governos em todo o mundo tém estado sob permanente pressdo da sociedade para
responder as demandas dos cidaddos e a crescente complexidade de seus ambientes
(ALBERT]I; BERTUCCI, 2006). De acordo com Schwella (2005), a globaliza¢do, o combate
a desigualdade, o respeito a diversidade e a busca pela boa governanca e por uma gestdo
publica eficiente sdo alguns dos desafios enfrentados pelos governos no século XXI que
exigem criatividade e abordagens inovadoras.

Do ponto de vista econdmico, Potts e Kastelle (2010) identificam trés razbes para
estimular a inovacgao no setor publico: a primeira, é que na maioria dos paises da Organizacéao
para Cooperacdo Econdmica e Desenvolvimento (OCDE), o setor publico € um componente
significativo da macroeconomia, contribuindo com parcela significativa do PIB (entre 20 e
50%). Ou seja, a inovacdo no setor publico teria o poder de tornar uma grande parte da
economia mais valorizada. A segunda, € que o setor publico é responsavel por prover servi¢os
para cidaddos e empresas e a inovagdo pode apoiar o alcance de melhores resultados por meio
de novas maneiras de resolver problemas. A terceira, € que considerando o0s sistemas
nacionais de inovacdo, uma grande razdo para promover a inovacdo no setor publico é a sua
responsabilidade sobre a definigdo das politicas de fomento a inovacdo no setor privado. Dosi
(2005) também compartilha dessa visdo ao afirmar que as politicas publicas desempenham
um papel importante na modelagem das dire¢fes da mudanca técnica e na determinacdo da
fronteira tecnoldgica para o setor privado.

Do ponto de vista social, um setor publico inovador que oferece produtos e servigos de
boa qualidade (facilidade de uso, acesso, oportunidade) pode garantir uma relacdo mais eficaz
com os cidaddos. Vigoda-Gadot et al. (2008) afirmam que a eficiéncia do setor publico de um
pais e uma prestacdo de servigos publicos de boa qualidade sdo vitais para alcancar operagdes
mais transparentes, podendo resultar em maior satisfacdo dos usuérios com 0s servigos
oferecidos e em maior nivel de confianca no setor publico.

De um modo geral, os governos vém se esforcando para alcancar melhores niveis de
desempenho, buscando aperfeicoar suas praticas de gestdo e criando novos arranjos politicos e
institucionais que permitem uma maior interagcdo com a sociedade. Embora o senso comum
afirme que o setor publico é inerentemente menos inovador que o setor privado devido a falta
de competitividade e incentivos e a uma forca de trabalho pouco comprometida e avessa a
mudancas, é possivel perceber que a administracdo publica vem se modernizando e

apresentando resultados significativos em alguns setores. O Estado brasileiro, por exemplo,
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vem passando por profundas transformagdes nas ultimas décadas. O amadurecimento da
democracia, a reestruturacdo do setor produtivo e a busca pelo equilibrio fiscal, permeados
pela crescente adocdo das tecnologias de informacdo e comunicagdo, tém suscitado um novo
tipo de relacionamento cidaddo-governo e, por conseguinte, formas criativas de gerir a coisa
publica (PEREIRA, 2009).

Embora progressos consideraveis tenham sido alcangados na melhoria dos resultados
das politicas publicas, a inovacdo no setor publico ainda ndo pode ser considerada uma
atividade rotineira. Em muitos casos, pode inclusive ser resultado, em maior ou menor escala,
de estimulos imprevistos como crises econdmicas ou politicas, cortes de orcamento ou
simplesmente da atuagdo heroica de servidores publicos, gerando resultados isolados que séo
incapazes de beneficiar a sociedade de um modo mais amplo.

E neste contexto que a inovacdo vem ganhando importancia como tema estratégico
para a administracdo publica (MULGAN; ALBURY, 2003; WALKER, 2007; VIGODA-
GADOT et al., 2008), fazendo com que cada vez mais estudos se dediquem a andlise deste
fendmeno de forma empirica. Embora crescente, Walker (2007) argumenta, porém, que a
producdo cientifica ainda se mantém limitada neste campo e que, portanto, se faz necessario
que pesquisadores desenvolvam mais conhecimento sobre a natureza da inovagéo no servico
publico.

Estudos empiricos sobre antecedentes ambientais, organizacionais e gerenciais de
inovacOes vém apontando uma série de fatores que influenciam a inovagdo no setor publico
(DAMANPOUR; SCHNEIDER, 2006, 2009; WALKER, 2007; FERNANDEZ; WISE, 2010;
HANSEN, 2010). No entanto, a identificacdo dos fatores que exercem o papel de indutores e
barreiras a inovagdes ainda carece de estudos. Pouco se sabe, por exemplo, sobre que fatores
levam gerentes a inovar (FERNANDEZ; WISE, 2010), o que se constitui como barreira &
inovacdo (VIGODA-GADOT et al., 2008) e quais sao os reais efeitos de praticas inovadoras
no servico publico (VIGODA-GADOT et al, 2008; DAMANPOUR; WALKER;
AVELLANEDA, 2009). Damanpour e Schneider (2006) complementam essa analise,
afirmando que embora existam estudos e revisées de pesquisas sobre o tema, essas questdes
ainda ndo foram claramente respondidas e recomendam que mais pesquisas sejam realizadas
para identificar caracteristicas de organizacGes inovadoras.

Ferrarezi, Amorim e Tomacheski (2010, p.49) também concluem que s&o necessarios
mais estudos que busquem “captar a complexidade da administragdo publica brasileira, a fim

de produzir novos conhecimentos sobre as praticas inovadoras, superar mitos recorrentes
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sobre o seu funcionamento e tracar estratégias continuas para a producao de resultados sociais
mais amplos”.

Assim, evidencia-se que os entendimentos existentes sobre a natureza das inovacoes e
suas consequéncias sobre a melhoria dos servigos publicos no Brasil sdo ainda limitados.
Partindo-se do pressuposto de que uma melhor compreensdo dos fatores que facilitam ou
dificultam a inovacdo em organiza¢fes do governo federal brasileiro pode gerar subsidios
para o desenvolvimento de politicas de promocéo e difusdo de inovacges, o presente trabalho
pretende responder a seguinte pergunta de pesquisa:

Quais sdo os principais indutores e barreiras a inovacdo em gestdo em
organizacGes publicas do governo federal brasileiro?

A opcao por focar em inovagbes em gestdo justifica-se por este ser um tipo de
inovacédo cujos antecedentes e caracteristicas ainda ndo foram estudados no contexto do setor
publico no Brasil e pela inovacdo em gestdo exercer um papel fundamental no processo de
mudanga das organizagOes, facilitando a adaptacdo ao ambiente externo e aumentando a
eficiéncia e a efetividade de seus processos internos (WALKER; DAMANPOUR; DEVECE,
2010). A escolha por estudar as inovagdes em gestdo a partir da percepcao de seus dirigentes
deveu-se a estes possuirem um papel estratégico e multiplicador de novos conhecimentos e
abordagens, em razdo de sua posi¢do de comando e que “sdo eles também que podem criar
ambientes favoraveis a inova¢do na administracao publica” (KERR DO AMARAL; LICIO,
2008, p.5).

Outra justificativa teorica diz respeito as varidveis escolhidas, pois a compreensdo dos
fatores que induzem e dificultam a inovacdo pode propiciar a formulacdo de hipdteses em
outras pesquisas, permitindo uma melhor compreenséo das relagdes resultantes da interacdo
de indutores e barreiras a inovacdo em gestao e do potencial de geracdo de melhores servicos
publicos.

Além disso, espera-se que 0s resultados desta pesquisa possam ser proveitosos
também a melhoria das préticas em organizacfes publicas ndo somente da administracdo
publica federal brasileira, mas também dos demais niveis federativos (administracfes
estaduais e municipais), que poderdo identificar fatores que atuem como indutores ou

barreiras a inovagdo em gestdo e tracar acoes que contribuam para a inovagao nesse contexto.
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1.1. OBJETIVOS

Esta secdo é dedicada a apresentacdo dos objetivos desta pesquisa. Primeiramente,

apresenta-se 0 objetivo geral e em seguida sdo apresentados 0s objetivos especificos.

1.1.1. Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo é identificar e caracterizar os principais indutores e
barreiras a inovacdo em gestdo em organizacdes publicas do governo federal brasileiro na

percepcao de seus dirigentes.

1.1.2. Obijetivos especificos

» Construir e validar uma escala para medir indutores e outra para avaliar
barreiras a inovacdo em gestdo em organizagdes publicas do governo federal
brasileiro, a partir da percepc¢éo de seus dirigentes;

» Verificar a existéncia de diferencas na percepc¢éo dos fatores que atuam como
indutores e barreiras a inovacdo em gestdo nas organizacdes que

implementaram inovagdes e nas que ndo implementaram.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico desta pesquisa tem como objetivo apresentar um panorama da
producdo cientifica sobre inovagdo no setor publico, tendo sido organizado em quatro se¢oes.
A primeira apresenta os elementos que apoiam o processo de definicdo do que é inovagdo no
setor publico. Isto inclui uma recuperacdo da evolucdo do conceito de inovagdo desde o0s
primeiros estudos sobre desenvolvimento econdmico, 0 exame mais detalhado da aplicacéo
dos conceitos de inovacgdo e de tipos de inovacdo no setor publico. Também é apresentado o
contexto da inovacdo em gestdo publica no Brasil a partir do historico das reformas de
modernizacdo administrativa por que passaram o pais.

A segunda secdo apresenta o estado da arte das pesquisas realizadas no setor publico
nos Ultimos dez anos a fim de evidenciar as contribuicdes tedricas e empiricas para o tema,
bem como evidenciar as lacunas de pesquisa existentes.

A terceira secdo descreve em mais detalhes os principais indutores da inovacdo no
setor publico identificados em pesquisas recentes. Primeiramente é analisada a relacdo entre
estratégia e inovacdo. Em seguida, sdo identificados os tipos de interacdo intra e
interorganizacional que podem incentivar a geracdo de ideias e a disseminacdo de inovagoes.
O perfil da forca de trabalho e as habilidades das liderancas mais fortemente associadas a
inovacdo sdo também analisados e discutidos. Por ultimo, sdo identificados os principais
aspectos relacionados a gestdo que podem facilitar a inovacao no setor publico.

A quarta secdo discute barreiras a inovacdo. S&o identificados fatores politicos,
organizacionais e culturais que frequentemente sdo associados como obstaculos a inova¢do no
contexto de organizacdes publicas.

Para elaborar o estado da arte sobre inovacao no setor publico, foram revisados artigos
cientificos publicados entre 2000 e 2010 em periddicos nacionais e internacionais da area de
administragdo classificados em 2011 com fator de impacto ISI acima de 1 ou classificados
pela CAPES, na base de dados QUALIS 2008, com niveis A e B. Também foram pesquisadas
as bases de dados SAGE, Willey, Oxford Journals, Atypon, JSTOR, Proquest e Scielo. Como
descritores foram utilizados na busca os termos “inovagdo e setor publico”; “inovagdo e
publico”, “inovagdo em gestdo”, “inovagdo em gestdo publica” e 0s termos correspondentes
em inglés, resultando na identificacdo de 77 artigos. Apos a leitura dos resumos, foram
descartados aqueles que ndo tratavam de inovagdo no setor publico ou que ndo atendiam aos

critérios de classificacdo definidos anteriormente. Foram aproveitados 30 artigos, sendo sete
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(23%) publicados em periddicos nacionais e 23 (77%) em periddicos internacionais. Devido
ao pequeno numero de relatos de pesquisa encontrados sob os critérios anteriormente
definidos, os critérios de busca foram ampliados, incluindo também outros periodicos,
dissertacdes e relatorios de pesquisas ndo empiricas sobre o tema. Onde a literatura cientifica
sobre inovacgdo no setor publico foi considerada insuficiente, estudos sobre inovagdo no setor

privado também foram utilizados.

2.1. CONCEITOS-CHAVE EM INOVACAO NO SETOR PUBLICO

2.1.1. Inovagao

Os primeiros estudos sobre inovacdo buscavam explicar a relacdo entre inovagédo
tecnoldgica e desenvolvimento econémico e focavam no desenvolvimento de produtos e
processos com aplicagcdo comercial no setor privado. Schumpeter (1982) foi um dos pioneiros
a relacionar desenvolvimento econémico com inovacBes tecnoldgicas. Em sua teoria, a
inovacdo é descrita como novas combinacdes entre materiais e forcas produtivas a fim de
viabilizar novos produtos e o desenvolvimento econdémico, e este processo dindmico de
substituicdo de antigas tecnologias por novas ¢ denominado de “destrui¢do criadora”.

Schumpeter (1982, p. 48) identificou cinco tipos de inovacao:

1) Introducéo de um novo bem — ou seja, um bem com que os consumidores ainda
ndo estejam familiarizados — ou de uma nova qualidade de um bem.

2) Introdugdo de um novo método de produgdo, ou seja, um método que ainda ndo
tenha sido testado pela experiéncia no proprio ramo da inddstria de
transformagdo, que de modo algum precisa ser baseado numa descoberta
cientificamente nova, e pode consistir também em nova maneira de manejar
comercialmente uma mercadoria.

3) Abertura de um novo mercado, ou seja, de um mercado em que 0 ramo
particular da industria de transformacdo do pais em questdo ndo tenha ainda
entrado, quer esse mercado tenha existido antes ou néo.

4) Conquista de uma nova fonte de oferta de matérias—primas ou de bens
semimanufaturados, mais uma vez independentemente do fato de que essa fonte
ja existia ou teve que ser criada.

5) Estabelecimento de uma nova organizacdo de qualquer industria, como a
criacdo de uma posicdo de monopolio (por exemplo, pela trustificacdo) ou a
fragmentacdo de uma posicao de monopélio.

A partir da ampliagéo do interesse no estudo da inovagéo em outros setores, defini¢des
posteriores foram ampliando o seu escopo, descrevendo também inovacdes sociais
(organizacional, institucional e politica), inovagdes em servicos e inovacgdes no setor publico.
Neste contexto, Van de Ven, Angle e Poole (2000) definem inovacdo como o processo de

desenvolver e implementar novas ideias. Os autores destacam ainda que sob uma perspectiva
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gerencial, o processo de inovagao consiste em motivar e coordenar pessoas para desenvolver e
implementar novas ideias por meio do engajamento (ou relacionamentos) com outros e
fazendo adaptacdes necessarias para atingir os resultados desejados no contexto de mudancas
institucionais e organizacionais.

Rogers (1995, p.11) define inovagdo como uma “ideia, pratica ou objeto percebido
como novo pelo individuo ou pela unidade adotante”. E uma definicio bastante ampla,
destacando principalmente o grau de novidade da inovacéo do ponto de vista de quem a adota.

Ja West e Farr (1990) conceituam a inovacao como a introducdo intencional, dentro de
um grupo ou organizacdo de ideias, processos, produtos ou novos procedimentos relevantes
para a unidade, os quais, adotados, visam gerar beneficios para o individuo, o grupo, a
organizacdo ou a sociedade como um todo. “A inovacdo se origina da necessidade de
sobrepor-se ou de adaptar-se aos obstaculos ambientais, ao crescimento e ao desenvolvimento
dos mesmos e da necessidade de lutar pela sobrevivéncia das organizagdes” (MOTTA, 1979,
p.176).

Por sua vez, Alencar (1997, p.15-16) concebe a inovacdo organizacional como o
processo de introduzir, adotar e implementar uma nova ideia (processo, bem ou servigo) em
uma organizagdo em resposta a um problema percebido, transformando uma nova ideia em
algo concreto. J& Bruno-Faria (2003) define inovacdo como a implementacdo de ideias,
processos, produtos ou servicos criativos originarios de individuos ou grupos na organizagao.

Para Bessant, a inovagéo corresponde a:

(...) um conceito que evoluiu ao longo dos anos, primeiramente, a partir de um foco
restrito, significando introducdo de um novo produto no mercado, para uma
interpretacdo mais ampla, que inclui mudangas em servicos, marketing e sistemas de
geréncia. A inovagdo é a aplicacdo, em qualquer organizagdo, de novas ideias
relacionadas tanto a produtos, processos e servigos, como a geréncia do sistema e ao
mercado em que a organizacdo opera (BESSANT, 2003, p.761).

Para a Organizacdo para Cooperacdo Econdmica e Desenvolvimento - OCDE (2005,
p. 55), “uma inovagdo ¢ a implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um
novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou
nas relagdes externas”. Aqui o conceito de inovagdo se baseia em quatro tipos de inovagao —
produto, processo, marketing ou organizacional.

Avancando-se um pouco mais na tipologia proposta pela OCDE (2005), pode se
identificar que o requisito minimo para definir uma inovacao é que o produto, 0 processo e 0s

métodos de marketing ou organizacional sejam novos (ou significativamente melhorados)
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para a empresa. Isso inclui produtos, processos e métodos que as empresas desenvolveram de
forma pioneira e aqueles que foram adotados de outras empresas ou organizagoes.
S&o quatro os tipos de inovacdo identificados pela OCDE (2005, p.57):

1) Inovacdo de produto: é a introdugdo de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos
previstos. Incluem-se melhoramentos significativos em especificacdes técnicas,
componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou outras
caracteristicas funcionais.

2) Inovagdo de processo: é a implementagdo de um método de producdo ou
distribuicdo novo ou significativamente melhorado. Incluem-se mudangas
significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares. A implementacéo de
tecnologias da informacg&o e da comunicacdo (TIC) novas ou significativamente
melhoradas € considerada uma inovacao de processo se ela visa melhorar a
eficiéncia e/ou a qualidade de uma atividade auxiliar de suporte.

3) Inovacgdo de marketing: € a implementacdo de um novo método de marketing
com mudancas significativas na concep¢do do produto ou em sua embalagem,
no seu posicionamento, em sua promocao ou na fixagdo de precos. S&o voltadas
para melhor atender as necessidades dos consumidores, abrindo novos
mercados, ou reposicionando o produto de uma empresa no mercado, com o
objetivo de aumentar as vendas.

4) Inovagdo organizacional: é a implementacéo de um novo método organizacional
nas praticas de negécios da empresa, na organizacdo do seu local de trabalho ou
em suas relacBes externas. Compreendem a implementacdo de novos métodos
para a organizag&o de rotinas e procedimentos para a conducéo do trabalho. 1sso
inclui, por exemplo, a implementagdo de novas praticas para melhorar o
compartilhamento do aprendizado e do conhecimento no interior da empresa ou
a primeira implementacao de préticas para o desenvolvimento dos empregados e
melhorias na permanéncia do trabalhador, como os sistemas de educacdo e de
capacitacao.

Outros autores também se dedicaram a distinguir conceitualmente os diferentes tipos
de inovacdo. Para Sundbo (2003), a inovacdo de produto pode desdobrar-se em produto ou
servico, e refere-se a introdugdo de novos produtos ou servi¢cos no mercado. Gallouj (2007)
explora ainda mais esse conceito, destacando a importancia de uma abordagem integradora
gue possa reportar a inovacgdo tecnoldgica e ndo tecnoldgica, tanto nos servicos como nos
bens. No contexto da abordagem integradora, um produto (bem ou servico) pode ser
representado por um conjunto de vetores de caracteristicas ou de competéncias colocados em
correspondéncia.

Na Figura 1 a seguir, as caracteristicas dos servicos, os valores de uso e as utilidades
fornecidas ao cliente sdo representados por [Y]; [T] corresponde as caracteristicas técnicas
materiais ou imateriais e do processo mobilizados para produzir as caracteristicas de servicos;
[C] e [C’] referem-se as competéncias respectivas do prestador e do cliente, cuja articulacéo
[C] [C’] simboliza o que se chama de interface de prestacdo (GALLOUJ, 2007). Neste
contexto, a inovacdo pode ser definida entdo como toda mudanca afetando um ou Vvarios

termos dos vetores de caracteristicas (técnicas, de servi¢o) ou de competéncia.
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Figura 1: Representacdo do produto do servi¢o em termos de caracteristicas
Fonte: Adaptado de Gallouj (2002).

Outro tipo de inovacdo comumente estudado no ambito do setor privado é a inovagao
de processo. Enquanto as inovacgdes de produto e de servico estdo frequentemente associadas
a inovacdo em relagdo ao mercado, a inovacdo de processo exerce similarmente um
importante papel em nivel estratégico (TIDD; BESSANT; PAVITT, 1997). A inovacdo de
processo pode ser entendida entdo como a introducdo de novos processos de producdo de
produtos ou servicos, tais como 0s gerados por novas tecnologias ou novas rotinas de trabalho
(SUNDBO, 2003; CARAYANNIS; GONZALEZ; WETTER, 2003).

A literatura também se refere a inovagdo em gestdo, administrativa ou organizacional.
Embora possa haver sutis diferencas semanticas entre tais termos, este estudo optou por trata-
los como sindnimos. Birkinshaw, Hamel e Mol (2008, p.829) revisaram a literatura em
inovagdo em gestdo e a definiram operacionalmente como “a geragdo e implementacdao de
praticas gerenciais, processos, estrutura ou técnicas que sdo novas para o estado da arte e que
pretendem potencializar os objetivos organizacionais”. Segundo os autores, a inova¢do em
gestdo € concebida como um construto multidimensional que inclui processos estruturantes,
operacionais e administrativos. Além disso, como o grau de novidade é definido como o
estado da arte, estas inovacOes sdo radicais e sua ado¢do pode resultar em mudangas mais
significativas nos sistemas e processos gerenciais da organizacao.

Walker, Damanpour e Devece (2010) fazem dois comentérios em relacdo a defini¢do
proposta por Birkinshaw, Hamel e Mol (2008). A primeira € que enquanto algumas
organizagOes podem gerar, adotar e implementar uma inovagdo, também é comum que a

inovacgdo seja gerada em uma organizagdo e adotada por outra. A segunda é que a definicdo
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do grau de novidade ndo precisa necessariamente estar sempre relacionada ao estado da arte,
podendo também ser entendida como nova para a organizagdo adotante.

Para Carayannis, Gonzalez e Wetter (2003), a inovacao administrativa € compreendida
como mudancgas nas caracteristicas dos elementos organizacionais e institucionais, como
politicas, estrutura ou alocagdo de recursos, dentre outros.

Na secdo a seguir, € discutido como alguns destes conceitos sdo adaptados ao contexto

do setor publico.

2.1.2. Inovacéo no setor publico

Estudos sobre inovacdo no setor publico sdo relativamente recentes, e assim, como no
setor privado, hd uma variedade de definicdes do fendmeno entre os estudiosos do tema.
Damanpour e Schneider (2006), Walker (2007) e Damanpour, Walker e Avellaneda (2009)
entendem que, no nivel organizacional, inovacdo pode ser definida como o desenvolvimento e
a implementacdo de um novo produto, servico, processo, tecnologia, politica, estrutura ou
sistema administrativo. Nesta definicdo, os tipos de inovagdo sdo a base para a compreensao
do fendmeno.

Walker, Damanpour e Devece (2010), por sua vez, ampliam este conceito entendendo
a inovacdo como geracdo (desenvolvimento) ou adogdo (uso) de novas ideias, objetos ou
praticas. A geracdo de inovacOes resulta em produtos, servicos e praticas que sdo novas para o
estado da arte (ou pelo menos para uma populagdo organizacional) e a adocdo resulta no uso
de produtos, servigos ou praticas novos para a unidade adotante — seja ele um individuo, uma
equipe ou a organizagdo propriamente dita.

Farah (2008) apresenta um novo olhar sobre o tema ao buscar compreender a inovagdo
a partir da perspectiva da disseminacdo. Para a autora, inovacdo € um novo e bem-sucedido
arranjo particular de determinados componentes que pode ser potencialmente Gtil em outros
contextos e localidades, como solugdo para um problema especifico. Ja Ferrarezi e Amorim
(2007, p.17), para fins de classificacdo de iniciativas para o Concurso Inovagdo na Gestéo
Publica Federal da ENAP, consideram que “inovacgdes sdo mudangas em praticas anteriores,
por meio da incorporacdo de novos elementos da gestdo publica ou de nova combinagdo dos
mecanismos existentes, que produzam resultados significativos para o servigo publico e para a

sociedade”.
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Bloch (2010), buscando adaptar a proposta do Manual de Oslo (OCDE, 2005) para o
contexto do servico publico, propde que a inovagao seja vista como a implementacdo de uma
mudanca significativa na maneira como a organizagdo opera ou nos produtos que oferta. Para
0 autor, inovacGes compreendem servicos, produtos, processos ou métodos novos ou
significativamente melhorados, devendo ser novos para a organizagdo, embora possam ter
sido desenvolvidos por outros.

De maneira similar, Hughes, Moore e Kataria (2010) definem inovacdo como a
implementacdo de uma mudancga significativa na maneira como a organizagao opera ou nos
servigos que oferta. Inovagbes compreendem servigos, produtos, processos operacionais,
métodos organizacionais ou métodos de comunicacdo novos ou significativamente
melhorados. InovacGes ndo precisam ser completamente novas, mas precisam ser novas para a
organizacao.

Analisando-se as definicBes apresentadas anteriormente, é possivel identificar que o
requisito minimo para se definir uma inovacdo é que ela seja nova ou significativamente
melhorada para a organizacdo. Isto inclui produtos, processos e métodos que as organizacoes
desenvolvem de maneira pioneira e/ou agqueles que foram adotados de outras empresas ou
organizacBes. Outro aspecto importante que merece destaque é que a ideia, pratica ou
processo deve ter sido implementado para que possa ser considerada uma inovacao.

A inovacdo também pode ser analisada sob a perspectiva de sua autoria. Fernandez e
Wise (2010) identificam alguns aspectos que diferenciam inovagdes “inventadas” de
inovagdes “adotadas”. Para os autores, o primeir0 tipo de inovagdo envolve a invencdo ou
descoberta de processos, tecnologias ou produtos inteiramente novos. A énfase estd na
originalidade da inovacéo, indicando que nenhuma outra organizacdo gerou a mesma ideia
anteriormente. O segundo tipo consiste em processos, tecnologias e produtos adotados ou
implementados pela primeira vez em uma organizacdo, ou Seja, S0 novosS apenas para a
organizacédo focal, tendo sido inventada em algum outro lugar. Damanpour e Wischnevsky
(2006) complementam essa discussao, esclarecendo que tanto a geracdo quanto a adogdo de
inovagOes contribui para a efetividade e a competitividade da organizagéo, mas cada uma de
uma maneira diferente. Para os autores, a geracao de inovagéo cria novas oportunidades para
a organizacdo ou usa uma nova oportunidade de novas maneiras. J& a adocdo da inovagéo
busca mudar o comportamento da organizacdo adotante para que esta possa se adaptar as

novas condicdes do seu ambiente externo.
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Ferndndez e Wise (2010), com base em estudos sobre inovacbes premiadas no
Programa de InovacBes do Governo Americano, chegaram a concluséo de que a adogdo de
inovacOes parece ser mais frequente no setor publico do que inovagdes inventadas ou geradas.
Esta constatacdo parece fazer sentido no contexto internacional, devido ao grande numero de
estudos publicados nos ultimos anos com foco na adogdo de inovagdes no setor publico
(DAMANPOUR; SCHNEIDER, 2006; DAMANPOUR; WALKER; AVELLANEDA, 2009;
WALKER, 2007; WALKER; DAMANPOUR; DEVECE, 2010).

2.1.3. Tipos de inovagao

Um importante aspecto da conceituacdo de inovagdo no setor publico diz respeito a
distincdo entre os diferentes tipos de inovacdo, levando-se em consideracdo que estes
possuem caracteristicas distintas e podem ser influenciados por diferentes fatores ambientais e
organizacionais.

Na literatura sobre inovacgédo no setor publico, assim como no privado, ha uma grande
variedade de tipos de inovacdo sendo estudados. Walker (2006), por exemplo, define
inovacOes de produto como novos bens ou servigos, sendo, portanto, convergente com a
definicdo proposta por Sundbo (2003) ja discutida anteriormente.

A partir de 2007, Walker passa a investigar apenas inovacdes em servicos, definidas
como novos servicos oferecidos por organizagbes publicas para atender novos usuarios
externos ou demandas do mercado (WALKER, 2007). O autor defende ainda que a natureza
das inovagdes em servicos pode ser melhor entendida através da relagdo com 0s usuéarios.
Assim, Walker identifica e testa trés tipos de inovagdo em servigos: totais, expansionistas e
evolucionérias. Inovacdes totais envolvem oferecer servicos novos para novos USUArios.
InovacBes expansionistas envolvem a oferta de servigos existentes para um novo grupo de
usuarios. O terceiro tipo, inovacgdes evolucionérias, inclui a oferta de novos servicos para
usuarios existentes.

Damanpour, Walker e Avellaneda (2009, p.654), por sua vez, apoiam-se na
classificacdo da natureza das inovagOes em servigos propostas por Walker (2007) para
resumir o conceito de inovac¢do de servicos como a “introdugdo de novos Servigos para
clientes novos ou existentes e a oferta de servicos existentes para novos clientes™.

Outro tipo de inovacdo estudado no setor publico é a inovagdo de processo, a qual tem
foco interno e busca aumentar a eficiéncia e a efetividade de processos organizacionais para

facilitar a producéo e entrega de produtos ou servigos para os consumidores (DAMANPOUR,;
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WALKER; AVELLANEDA, 2009). Consequentemente, inovagdes de processo ndo geram
produtos ou servicos para usuarios, mas podem influenciar indiretamente na sua introducéo
(WALKER, 2006, 2007). Estas definicdes também sdo convergentes com as defini¢bes de
Tidd, Bessant e Pavitt (1997), Sundbo (2003) e Carayannis, Gonzalez e Wetter (2003)
discutidas anteriormente no &mbito de inovacdes de processo para o setor privado.

Na literatura revisada foram identificados trés tipos de inovacdo de processo no setor
publico: tecnoldgicas, organizacionais ou administrativas e orientadas ao mercado. Inovagoes
tecnoldgicas podem ser definidas como novos elementos no sistema de producdo de uma
organizacdo, incluindo novas tecnologias ou novos sistemas de gestdo da informacao
(WALKER, 2006, 2007; DAMANPOUR; WALKER; AVELLANEDA, 2009). O que
impulsiona este tipo de inovacdo &, principalmente, reducdo no tempo de entrega, aumento da
flexibilidade operacional e reducdo de custos de producdo (DAMANPOUR; WALKER,;
AVELLANEDA, 2009). Inovagdes organizacionais ou administrativas sdo novas abordagens
e préaticas que modificam as relacdes entre membros da organizacdo e afetam regras, papéis,
procedimentos, estruturas, comunicacGes e relacdes de troca com o ambiente externo
(WALKER, 2006, 2007; DAMANPOUR; WALKER; AVELLANEDA, 2009). Concentram-
se basicamente em estruturas, processos, sistemas administrativos, conhecimento usado para o
trabalho de gestdo e habilidades gerenciais que permitem a organizacao funcionar e ser bem-
sucedida no uso de recursos de maneira efetiva. A inovacao de processo orientada ao mercado
envolve a modificacdo de procedimentos e sistemas operacionais da organizacdo para
aumentar a eficiéncia ou a efetividade da producdo e a oferta de servicos aos usuarios
(WALKER, 2007). Os motores das inovagOes orientadas ao mercado sdo primariamente
reducdo no tempo de oferta e geracdo de receitas e, geralmente, refletem temas centrais
difundidos pelas reformas gerenciais baseadas na Nova Administracdo Publica (New Public
Management) como contratualizacdo, terceirizacdo, dentre outros.

Aqui vale a pena destacar que, em comparacdo com a literatura sobre inovacdo no
setor privado discutida anteriormente, ha alguma sobreposicdo dos conceitos. InovacGes
administrativas ou organizacionais foram destacadas como um tipo independente de
inovacOes de processos por Birkinshaw, Hamel e Mol (2008) e Carayannis, Gonzalez e
Wetter (2003). Ja Walker (2006, 2007) e Damanpour, Walker e Avellaneda (2009), que
estudam a inovagdo no setor publico, entendem este tipo de inovagdo como um subconjunto
de inovagéo de processo.

Walker (2006, 2007) discute também um tipo especifico de inovagdo, para o qual ndo

foram encontradas abordagens similares na revisdo de literatura sobre inovacdo no setor
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privado. Para o autor, inovagdes auxiliares séo aquelas na fronteira entre o ambiente e a
organizacao e estdo preocupadas em trabalhar com outros provedores de servigo, usuarios ou
agéncias publicas. Alguns exemplos incluem programas de servigo comunitario ou programas
de educacdo complementar depois do horario regular das aulas. O que distingue inovacoes
auxiliares de inovagbes de produto ou servico, segundo 0s autores, € que para serem bem-
sucedidas, as auxiliares dependem de fatores fora do controle da organizacéo.

Windrum (2008), por sua vez, identificou ainda seis tipos de inovacdo no setor
publico, a saber: de servicos; na entrega de servicos; administrativa ou organizacional,
conceitual; politica e sistémica. Inovacao de servicos € a introdugdo de um novo produto de
servigo ou a melhoria da qualidade de um produto de servico existente. Inovagdo na entrega
de servicos envolve novas ou diferentes maneiras de entrega ou de interacdo com clientes,
com o propoésito de suprir servicos publicos especificos. Inovacbes organizacionais ou
administrativas mudam as estruturas e rotinas organizacionais das equipes envolvidas em
atividades de suporte ou na entrega de servigos. Inovacdo conceitual € o desenvolvimento de
novas visdes de mundo que desafiam as suposicdes que embasam produtos, processos e
formas de organizacdo existentes. Elas podem envolver a introducdo de novas missdes,
objetivos, estratégias e justificativas. Inovagdes politicas mudam o pensamento ou 0s
comportamentos intencionais associados a um sistema de politicas publicas. Por fim, inovagéo
sistémica envolve novas ou melhores maneiras de interacdo com outras organizacOes e bases
de conhecimento.

Com o intuito de gerar dados comparaveis com o setor privado, Bloch (2010) apoiou-
se na definicdo do Manual de Oslo (OCDE, 2005) para propor quatro tipos de inovagao
adequados ao contexto do setor publico, sumariados a seguir no Quadro 1:

Tipos de inovagéo Definicao

Inovagéo de Introducdo de servico ou bem novo ou significativamente melhorado comparado com o0s
produto servigos e bens ja existentes na organizagdo. Isto inclui melhoramentos significativos nas
caracteristicas de servicos e bens, no acesso de usuarios ou na maneira como sdo usados.
Inovagéo de Implementacdo de método de produgdo ou entrega de servigos ou bens novo ou
processo significativamente melhorado comparado com 0s processos ja existentes na organizacéo.

Isto pode envolver mudangas significativas em, por exemplo, técnicas, equipamentos e/ou
habilidades. Também inclui melhorias significativas em funcbes de suporte como
tecnologia da informagdo, contabilidade e compras.

Inovagdo Implementacdo de novo método organizacional ou gerencial que difere significativamente

organizacional dos métodos ja existentes na organizacdo. Isso inclui sistemas de gestdo ou de
organizacdo do local de trabalho novos ou significativamente melhorados.

Inovagdo em Implementacdo de novo método de promogdo da organizagdo ou de seus servicos e bens

comunicagéo ou novos métodos para influenciar o comportamento de individuos ou outras

organizacoes. Devem se diferenciar significativamente de métodos de comunicacao ja
existentes na organizacao.

Quadro 1: Tipos de inovagdo no setor publico
Fonte: Adaptado de Bloch (2010, p.20).
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Bloch (2010) argumenta que embora o uso do Manual de Oslo como referéncia para o
desenvolvimento de indicadores para o setor publico se justifique devido aos anos de
experiéncia na medicdo da inovacdo no setor privado e que ha um interesse grande entre
stakeholders no sentido de alcangar o maximo de comparabilidade possivel com os dados de
inovacdo no setor privado, h& ressalvas no que diz respeito a relevancia e aos possiveis
resultados dessas comparagfes. O autor afirma que embora elementos genéricos possam ser
similares aos dos ambientes de negdcios, existem diferencas importantes nos detalhes desses
elementos, como, por exemplo, nas caracteristicas dos servi¢os oferecidos, no processo de
tomada de deciséo, na estrutura organizacional, nas condi¢Oes gerais, nos objetivos e no
processo como um todo em que as ideias sdo criadas, transformadas e implementadas como
inovacOes. Isto sugere que embora o modelo geral possa ser similar, quando detalhado, o
modelo de medicdo precisard ser necessariamente diferente para capturar as especificidades
da inovacéo no setor publico.

A tipologia proposta por Bloch (2011) foi também utilizada na pesquisa realizada pelo
Gallup Organization (2010) com organizacGes publicas europeias, com a ressalva de que a
inovacdo de produto de Bloch, assim como proposto por Walker (2007), foi ajustada para
referir-se apenas a inovacgdo de servico. Ja a pesquisa realizada por Hughes, Moore e Kataria
(2010, p.2-4) em organizagdes publicas do Reino Unido focou em inovagdes de servicos e de
processos empresariais. Inovagdes de servicos incluem expansdo da oferta de servigos e
melhorias na velocidade de entrega, qualidade, acesso e avaliacdo dos usuarios. Inovacdes de
processos empresariais incluem mudancas na estratégia corporativa e técnicas avancgadas de
gestdo como sistemas de gestdo do conhecimento, investimento em pessoal, mudangas na
estrutura organizacional, dentre outras.

O Quadro 2 a seguir compara algumas das tipologias de inovacdo no setor publico

identificadas na literatura.

Tipos de inovagdo | Bloch The Gallup | Hughes, | Walker Walker | Damanpour, | Windrum
(2010) Organization | Moore, (2006) (2007) | Walker e (2008)
(2010) Kataria Avellaneda
(2011) (2009)
Produto (bens e X X
Servicos)
Servigos X X X X X
Organizacional X X X
Comunicagdo X X
Processo X X X
Processo X X X
organizacional
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Continuacéo do Quadro 2

Processo X X
tecnoldgico

Processo orientado X
ao mercado

Auxiliar X X

Conceitual X

Politica

x

Sistémica X

Quadro 2: Comparativo de tipologias de inovagdo no setor pablico
Fonte: Elaborado pela autora.

Analisando-se os tipos de inovacdo no setor pablico estudados recentemente, pode se
perceber algumas diferencas e sobreposicGes entre eles. Walker (2006) e Bloch (2010) foram
0s Unicos que adotaram o conceito de inovacdo de produto para referir-se a novos bens e
servicos. Ja a maioria dos autores preferiu focar apenas em inovac@es de servicos, excluindo
novos bens de sua definicdo (THE GALLUP ORGANIZATION, 2010; HUGHES; MOORE;
KATARIA, 2011; WALKER, 2007; DAMANPOUR; WALKER; AVELLANEDA, 2009;
WINDRUM, 2008). Isto pode ser relacionado com o que argumenta Vargas (2010, p. 60) de
que inovagdes, no contexto da gestdo publica, “resultam majoritariamente em novos

servigos”.

Ao comparar as definicdes de inovagOes organizacionais (BLOCH, 2010; THE
GALLUP ORGANIZATION, 2010; WINDRUM, 2008) e de inovacGes de processo
organizacional (WALKER, 2006, 2007; DAMANPOUR; WALKER; AVELLANEDA, 2009)
pode-se concluir que ambas focam em mudancas de estrutura, estratégia e praticas gerenciais.
Ja as definicbes de Bloch (2010), Gallup Organization (2010) e Hughes, Moore, Kataria
(2011) para inovacdo de processo parecem englobar as definicdes de Walker (2006) e
Damanpour, Walker e Avellaneda (2009) de inovacdo de processo tecnoldgico, incluindo
também outras funcBes de suporte ndo necessariamente tecnolégicas como contabilidade e
compras.

Outra conclusdo possivel é que os conceitos de inovacdo de comunicacdo (BLOCH,
2010; THE GALLUP ORGANIZATION, 2010), auxiliar (WALKER, 2006, 2007) e sistémica
(WINDRUM, 2008) tém como ponto em comum a interacdo com o ambiente externo
(individuos e outras organizagdes). Ja as inovacgdes do tipo conceitual e politico de Windrum
(2008) parecem guardar, de alguma forma, relagio com o0s conceitos de inovagdo
organizacional ao preconizarem mudangas em estratégias, objetivos e comportamentos que

levam a modificagcdes em produtos, processos e formas de organizagdo existentes.
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Este estudo ir4 focar em inovagcfes em gestdo, um tipo de inovacdo cujos antecedentes
e caracteristicas ainda ndo foram estudados no contexto do setor publico no Brasil. Para
operacionalizacdo do conceito, optou-se pela definicdo apresentada por Birkinshaw, Hamel e
Mol (2008, p.829) com algumas alteragdes, resultando na seguinte proposta: inovacdo em
gestdo é a implementacdo de praticas gerenciais, processos, estrutura ou técnicas que sdo
novas para a unidade adotante e que pretendem potencializar os objetivos organizacionais. A
primeira alteracdo, em relacdo a definicdo original proposta pelos autores, foi a retirada do
foco na “geracdo” da inovacgao, substituindo o termo por “implementacao” a fim de abarcar
tanto inovagdes geradas quanto adotadas. A segunda alteracdo refere-se a necessidade de
relacionar o grau de novidade da inovagao a unidade adotante e ndo ao estado da arte, a fim de
incluir tanto inovac6es radicais quanto incrementais. Na proxima se¢do, serd apresentado um
histérico das inovacbes em gestdo analisadas por autores que estudam o setor publico

brasileiro.

2.1.4. Inovacdo em gestdo publica no Brasil

As inovacBes na administracdo publica no Brasil podem ser relacionadas as grandes
transformagcbes do Estado, materializadas no conjunto de reformas e iniciativas de
modernizacdo implementadas desde o inicio do século XX.

Com base em uma perspectiva histérica, Farah (2006) afirma que o ciclo de inovagdes
na gestdo publica no Brasil foi iniciado no governo de Getdlio Vargas a partir de 1930,
quando se estabeleceram as bases para um estado desenvolvimentista. Vargas inspirou-se na
administracdo burocratica classica proposta por Weber para criar as condicdes para a
implantacdo de uma burocracia profissional, baseada no mérito, buscando assim romper com
0 patrimonialismo vigente até entao.

Segundo Wharlich (1983), o Departamento Administrativo do Servico Publico
(DASP), criado em 1938, foi o lider inconteste da reforma de Vargas, e em grande parte, seu
executor. As agdes modernizadoras do DASP, influenciadas pelas ideias dos principais
pensadores das teorias administrativas em voga no periodo (Willoughby, Weber, Fayol,
Gulick e Taylor), representaram a primeira grande iniciativa de racionalizag&o burocréatica do
servico publico, por meio da padronizacdo, normatizacdo e implantacdo de mecanismos de
controle, principalmente nas areas de material, pessoal e orcamento. Além disso, o DASP

apoiou a criacdo de orgaos reguladores nas areas social e econdémica (conselhos, comissdes e
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institutos) e influenciou a criagdo das primeiras empresas estatais que viriam a se constituir no
nacleo do desenvolvimento industrial por substituicdo de importa¢fes (BRESSER-PEREIRA,
2001).

Draibe (1985) aponta, no entanto, que a extraordinaria concentracdo de atribuicdes no
DASP conferiu-lhe, num regime autoritario, um grau exorbitante de poder, 0 que acabou
ferindo interesses e despertando a ira de muitos politicos. Wharlich (1983) agrega a essa
discussdo o fato de que como o sistema de mérito representava uma ruptura brusca e violenta
na pratica até entdo generalizada de nepotismo, o DASP teve de defrontar-se com sérias
resisténcias as mudancas que lhe cabia promover. Assim, a queda de Vargas em 1945,
coincidiu com a perda de atribuicbes do DASP, fazendo com que a reforma administrativa,
nos cinco anos seguintes, fosse conduzida como uma acdo governamental rotineira e sem
importancia, enquanto praticas clientelistas ganhavam novo alento dentro do Estado brasileiro
(BRESSER-PEREIRA, 2001).

Entre 1951 e 1963, foram realizadas novas tentativas de completar a implantagéo de
uma administracdo burocratica no pais, mas que ndo tiveram impacto efetivo sobre a
administracdo. Segundo Bresser-Pereira (2001), a énfase nos controles e na disciplina, que
antes parecia ser um remédio contra 0s abusos da administracdo patrimonial, ndo apenas nao
se mostrou verdadeiramente eficaz, como também trouxe desvantagens. Rua (1999) destaca
ainda que a administracdo se tornou pesada, arrastada, presa a uma racionalidade técnica e
processual que se mostrava pouco adequada em termos de resultado.

Foi nesse contexto que gradualmente se formou a conviccdo de que a administracdo
burocréatica representava um empecilho para o desenvolvimento econémico do pais. Mesmo
assim, ap6s o golpe militar de 1964, uma nova reforma administrativa ganhou espaco no
cenario politico e econémico brasileiro. Baseado em diversos estudos realizados em anos
anteriores (Comissao de Simplificacdo Burocratica - COSB, Comissdo de Estudos e Projetos
Administrativos - CEPA e Comissdo Amaral Peixoto) que apontavam problemas como a falta
de coordenacéo das a¢des do governo e a excessiva centralizacdo da administracéo federal na
presidéncia da Republica, foi criado o Decreto-Lei n® 200 de 1967, que continha um
ambicioso projeto de reforma da administracdo federal e definia preceitos claros para a

organizacéo e funcionamento da maquina administrativa:

Em primeiro lugar, prescrevia que a administracdo publica deveria se guiar pelos
principios do planejamento, da coordenacdo, da descentralizacdo, da delegacdo de
competéncia e do controle. Em segundo, estabelecia a distingdo entre a
administracéo direta — os ministérios e demais 6rgdos diretamente subordinados ao
presidente da Republica — e a indireta, constituida pelos 6rgdos descentralizados —
autarquias, fundagOes, empresas publicas e sociedades de economia mista. Em
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terceiro, fixava a estrutura do Poder Executivo federal, indicando os érgdos de
assisténcia imediata do presidente da Republica e distribuindo os ministérios entre
os setores politico, econdmico, social, militar e de planejamento, além de apontar os
6rgdos essenciais comuns aos diversos ministérios. Em quarto, desenhava os
sistemas de atividades auxiliares - pessoal, orcamento, estatistica, administracdo
financeira, contabilidade e auditoria e servicos gerais. Em quinto, definia as bases do
controle externo e interno. Em sexto, indicava diretrizes gerais para um novo plano
de classificacdo de cargos. E finalmente, estatuia normas de aquisicdo e contratacdo
de bens e servigos (COSTA, 2008, p. 851).

Costa (2008) afirma que, apesar dos avancos, a reforma de 1967 ndo logrou eliminar o
fosso crescente entre as burocracias publicas instaladas na administracao direta e na indireta,
nem garantir a profissionalizacdo do servico publico em toda a sua extensdo. Bresser-Pereira
(2001, p.16) explica que, ao “permitir a contratagdo de empregados sem concurso publico,
facilitou a sobrevivéncia de praticas clientelistas ou fisiologicas”. Por outro lado, ao ndo se
preocupar com mudancas no ambito da administracdo direta ou central, que foi vista
pejorativamente como ‘burocratica’ ou rigida, deixou de realizar concursos e de desenvolver
carreiras de altos administradores.

No inicio da década de 1980, a crise generalizada no modelo de desenvolvimento,
baseado na regulacdo, no financiamento e no controle estatal passa a impulsionar novas
mudangas nas instituicdes publicas. No cenario internacional, a crise do welfare state em
paises desenvolvidos abre as portas para a agenda neoliberal, influenciando fortemente as
iniciativas de reforma administrativa em todo o mundo. A Nova Gestdo Publica (New Public
Management) ganhou contornos diferenciados nos diversos paises que a adotaram (Inglaterra,
Nova Zelandia, Estados Unidos, Suécia), mas a inspiracdo na administracdo empresarial e a
absorcdo de valores de eficiéncia, accountability e flexibilidade podem ser considerados
caracteristicas comuns a todas as reformas. De um modo geral, as medidas associadas a
administracdo gerencial, preconizada pela Nova Administracdo Pablica podem ser resumidas
nas diretrizes a seguir: descentralizacdo dos servigos publicos; competicdo administrativa no
interior do proprio Estado; orientacdo para o cidaddo-cliente; eficiéncia na prestacdo de
servicos; controle por resultados; transparéncia; reducdo de custos; reducdo de niveis
hierarquicos; e rigido controle sobre o desempenho por meio de contratos de gestéo.

Gaetani (2003a) destaca a existéncia de duas vertentes contraditorias integrantes da
Nova Gestdo Publica, o gerencialismo e a teoria da escolha publica. O gerencialismo
valorizava a autonomia das novas formas de organizagéo publica, mecanismos de delegacéo e
descentralizacdo e as capacidades inovadoras e empreendedoras dos dirigentes
governamentais. Da teoria da escolha publica emanavam os vetores de desconfianca em

relacdo ao corporativismo burocratico e a necessidade de intensificar os controles sobre a
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burocracia. Ambas as vertentes podem ser encontradas nas reformas realizadas no Brasil apds
a ditadura militar.

De acordo com Gaetani (2003a), a partir da década de 1990, a agenda neoliberal
adotada nos paises desenvolvidos influenciou os movimentos de modernizacdo administrativa
também no Brasil. O governo Collor promoveu a primeira onda de reformas, com medidas de
cortes lineares de pessoal, privatizacdo de empresas estatais e extingdo de 6rgaos e estruturas,
contribuindo para o desmantelamento da administracdo publica.

Ja no governo de Fernando Henrique Cardoso, diante do caos administrativo instalado
no pais, Bresser-Pereira assume o debate sobre a necessidade de nova reforma administrativa
e em 1995 lanca o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), que tinha
como objetivo introduzir a administracdo gerencial no servico publico. Os pilares da reforma
do Estado basearam-se no ajuste fiscal duradouro, em reformas econdmicas orientadas para o
mercado, na reforma da previdéncia social, na inovacdo dos instrumentos de politica social,
na reducdo dos niveis hierarquicos nas organizacfes, na confianca limitada, no controle por
resultados a posteriori e na administracdo voltada para o atendimento ao cidaddao. O PDRAE
preconizava que o Estado deveria deixar de ser o responsavel direto pelo desenvolvimento
econdmico e social, para se tornar promotor e regulador. Nesta nova perspectiva, buscou-se o
fortalecimento das suas fungdes de regulacdo e de coordenacdo, particularmente no nivel
federal, e a progressiva descentralizacdo vertical, para os niveis estadual e municipal, das
funcBes executivas no campo da prestacao de servigos sociais e de infraestrutura. Também foi
reservado um lugar de destague no Plano para a formacgdo do chamado nucleo estratégico do
Estado, locus designado para a implementacdo e consolidacdo das chamadas reformas
meritocraticas perseguidas desde a década de 1930 (GAETANI, 2003a).

Algumas das medidas propostas pelo PDRAE foram implementadas como a criacao
das organizacBes sociais e agéncias executivas, o controle da folha de pagamento e a
retomada dos concursos de carreiras estratégicas de analistas de planejamento e orgamento,
analistas de finangas e controle e gestores governamentais. No entanto, a falta de apoio de
ministérios estratégicos — como a Casa Civil e a Secretaria Geral da Presidéncia — contribuiu
para que o impeto de reforma fosse perdendo forga mais uma vez (GAETANI, 2003a).

A partir de 1998, as reformas administrativas globais cederam lugar na agenda para
propostas de reformas especializadas, como a integragdo entre planejamento e or¢camento, na
figura do Plano Plurianual (PPA) e também na organizacgdo das prioridades presidenciais em
forma de programas estratégicos. O Programa Brasil em Ac¢do, por exemplo, reuniu 0s

projetos de investimento para a superacdo dos gargalos de infraestrutura que passariam a ser
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objeto de tratamento diferenciado pelo governo. Gaetani (2003a) afirma que o Brasil em Agéo
foi considerado suficientemente exitoso para justificar sua generalizagdo para todo o plano
plurianual seguinte. De 42 projetos no ambito do Brasil em Acdo, o Avanca Brasil (PPA
2000-2003) passou para 345 programas. Um novo sistema de indicadores foi introduzido e a
figura dos gerentes foi reproduzida em escala massiva no novo PPA. A aprovagdo da Lei de
Responsabilidade Fiscal e o descoordenado boom das agéncias reguladoras complementam o
legado das principais reformas em termos de politicas de gestdo do setor publico ocorridas
nos oito anos de governo de Fernando Henrique Cardoso.

Nos dois mandatos do governo do presidente Lula (2003-2006 e 2007-2010), questdes
de reforma do Estado ndo foram enfatizadas da mesma maneira que na época da
redemocratizacdo na década de 1980 (GAETANI, 2003b). Segundo Abrucio (2010, p.545), o
“Governo Lula continuou uma série de iniciativas advindas da experiéncia anterior da
modernizacdo do Estado brasileiro, particularmente no refor¢co de algumas carreiras, no
campo do governo eletrdnico e na nova moldagem que deu & Controladoria Geral da Unido,
hoje um importante instrumento no combate a ineficiéncia ¢ a corrup¢do”. No entanto, a
auséncia de um projeto de reforma do Estado pode ter influenciado a baixa capacidade
gerencial para cumprir com todas as promessas de campanha. Na &rea social, ha de se
reconhecer os avancos alcangados nas melhorias dos processos de trabalho, nos novos
arranjos institucionais para coordenacdo de politicas e em uma estratégia de monitoramento
bem formulada que resultaram na melhoria dos indices de reducdo da pobreza no pais.
Abrucio afirma que embora seja possivel reconhecer que neste e em outros casos, a variavel
gestdo foi estratégica, estas foram experiéncias excepcionais e fragmentadas, e que uma visao
integrada e de longo prazo para a gestdo publica brasileira continua sendo necessaria para que
outras politicas publicas possam alcancar niveis semelhantes de resultado.

Em suma, na primeira secdo do referencial tedrico foram apresentados os principais
conceitos que sustentam a compreensao da inovagdo no setor publico, bem como uma réapida
recuperacdo histdrica da inovacdo em gestdo publica no Brasil a partir da analise das reformas
de modernizacdo administrativa por que passaram o pais.

A secdo a seguir apresentara um resumo das principais pesquisas sobre inovacdo
realizadas no setor pablico nos ultimos dez anos a fim de evidenciar as contribuicfes tedricas

e empiricas para o tema, bem como evidenciar as lacunas de pesquisa existentes.
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2.2. ESTADO DA ARTE SOBRE INOVACAO NO SETOR PUBLICO

A inovacdo vem ganhando importancia como tema estratégico para a administracao
publica em todo o mundo. Com recursos cada vez mais escassos para atender as demandas
crescentes da sociedade, os gestores governamentais tém buscado a inovagdo como fonte para
a solucédo dos problemas e desafios enfrentados atualmente pela administracdo publica. Neste
contexto, a inovacdo no setor publico vem ganhando crescente atencdo também de
pesquisadores. A andlise do estado da arte da pesquisa cientifica sobre inovacdo no setor
publico em periddicos nacionais e internacionais evidenciou que 17% dos estudos retratavam
ensaios tedricos e 83% pesquisas empiricas.

Nos ensaios tedricos, os principais temas abordados foram a relacdo entre lideranca e
inovacdo, disseminacdo de inovacgdes e a discussdo sobre a utilizacdo de experimentos como
forma de alavancar a inovacgdo no setor publico. Schwella (2005), por exemplo, defende que
enfrentar o conjunto de questbes geradas por fendmenos complexos e dindmicos associados a
inovacdo exige uma abordagem de aprendizagem social da lideranga. As pessoas e as
organizagbes precisam ser mobilizadas para um processo de aprendizagem pelo qual irdo
adaptar seus comportamentos a fim de progredir sob condi¢cfes de incerteza e turbuléncia, e
isso exige diferentes competéncias de lideranga como reflexdo e analise, associadas a
competéncias de facilitagéo.

Farah (2008), por sua vez, defende que a disseminacdo de inovagdes no contexto do
poder local no Brasil depende de caracteristicas intrinsecas da politica ou programa e da
relacdo entre a inovacao e o0 contexto em que esta sera implementada (influéncia de atores e
instituicOes externas e internas). Os fatores apontados pela autora como determinantes da
disseminacdo de inovacGes em governos locais sdo: (i) a capacidade que uma politica ou
processo tem de constituir-se em solucdo inovadora para problemas sociais; (ii) a natureza do
problema enfrentado (se é comum a outras localidades); (iii) se outros municipios percebem o
problema como relevantes para seu contexto especifico; (iv) a convergéncia entre o problema
tratado pela inovagdo e a agenda de politicas publicas de diferentes localidades; (v) o acesso a
informacdo (a disseminacdo depende da difusdo de informacdes); e (vi) o papel ativo
desempenhado por atores sociais e politicos na selecdo de inovacGes nas localidades
adotantes.

J& Potts (2009, 2010) possui alguns artigos sobre a importancia da utilizacdo de
experimentos como método para estimular a inovacgdo. Potts (2009) argumenta que o déficit

de inovacdo do setor publico em relacdo ao setor privado pode ser explicado como uma
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consequéncia ndo intencional da busca pela eliminacdo do desperdicio por meio da eficiéncia,
accountability e transparéncia. A questdo destacada pelo autor é de que esta pode ser uma
falsa eficiéncia dado que também elimina o “bom desperdicio” que por sua vez ¢ um custo
necessario da experimentacao.

Ainda sob o argumento de promover experimentos para fomentar a inovagéo, Potts
(2010) destaca que a inovacdo no setor publico é comumente vista como em prol de fazer
coisas novas e melhores, mas mantendo o que ja esta feito. Em outras palavras, uma agenda
de inovacdo no setor publico é vista primordialmente como criacdo e ndo como destruicgéo.
Sob o argumento de que novos programas de politicas publicas sdo faceis de comegar (inovar)
e dificeis de serem extintos (eliminados), Potts propde uma abordagem a inovagdo no setor
publico que se concentre na destruicdo e ndo na criacdo por meio de uma metodologia
sistematica e cientificamente rigorosa de selecéo e de avaliacdo das implicacdes da retirada de
determinados programas, politicas, regras ou mecanismos ja existentes.

Por fim, Potts e Kastelle (2010) sugerem uma nova agenda de pesquisa para a
inovacdo no setor publico que se concentre menos sobre a imitacdo de boas praticas do setor
privado ou de outras organizacdes publicas e mais em métodos cientificos de experimentos
controlados randomizados. Os autores argumentam que o setor publico deveria agir sobre
conhecimentos previamente testados e ndo sobre hipdteses. Que deveria experimentar novas
ideias em ambientes controlados para minimizar danos ndo intencionais ao invés de buscar
maximizar o valor agregado esperado. Assim, os autores concluem que o modelo de inovacéo
para o setor publico deveria se basear em experimentos cientificos bem construidos e suas
consequéncias, ao invés de em aventuras empreendedoras bem gerenciadas.

No que diz respeito as pesquisas empiricas revisadas, um tema com um grande nimero
de publicacGes em periddicos cientificos € a identificacdo de antecedentes organizacionais,
ambientais ou gerenciais que facilitam ou inibem a adocéo de inovacGes. Isto se deve ao fato
de que a medida que ideias sdo traduzidas em praticas inovadoras, ha uma série de fatores que
configuram o ambiente onde se desenvolve a inovagé&o.

Damanpour e Schneider (2006), por exemplo, examinaram os efeitos de caracteristicas
ambientais, organizacionais e gerenciais em diferentes fases do processo de inovacao
(iniciacdo, decisdo de adocdo e implementacdo) em 1200 organizagOes publicas nos Estados
Unidos. Para os autores, iniciacdo consiste em atividades que pertencem ao reconhecimento
da necessidade, a procura por solucbes, o conhecimento das inovacgOes existentes, a
identificacdo das inovagdes mais apropriadas e a proposicdo de algumas para adogdo. A fase

de decisdo da adocdo de uma inovacédo reflete a avaliacdo das ideias propostas a partir de
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perspectivas técnicas, financeiras e estratégicas, tomando a deciséo de aceitar a ideia como a
solucdo desejada e alocando os recursos para sua aquisi¢do, alteracdo ou assimilagdo. J& a
implementacdo consiste em eventos e acGes que pertencem a modificacdo da inovacao,
preparando a organizacdo para 0 Seu uso, aceitacdo pelos usuarios e uso continuo até que se
torne uma acao rotineira na organizacao.

As caracteristicas ambientais testadas por Damanpour e Schneider (2006) foram
urbanizacdo, riqueza da comunidade, crescimento populacional e nivel de desemprego. Ja as
caracteristicas organizacionais selecionadas para analise foram complexidade organizacional,
tamanho, saude econdmica, comunicagdo externa e nivel de sindicalizacdo dos empregados.
Em termos gerenciais, foram analisadas as seguintes caracteristicas: idade, género,
escolaridade, tempo no cargo, tempo em cargos de gestdo, atitude favoravel de dirigentes em
relacdo a administracdo publica tradicional, énfase na competicdo em organizacdes publicas,
tendéncia ao empreendedorismo.

Damanpour e Schneider (2006) concluem em sua pesquisa que caracteristicas
organizacionais e atitudes pré-inovacdo de dirigentes influenciam mais fortemente a adocéo
de inovacdes que caracteristicas ambientais ou caracteristicas demograficas de dirigentes.

Outro estudo foi desenvolvido por Walker (2007) em organizac6es publicas locais do
Reino Unido, tendo como objetivo identificar antecedentes de inovacbes de processos
organizacionais, de servicos e auxiliares. A pesquisa teve como pressuposto o fato de que
pesquisas anteriores ndo trataram adequadamente como antecedentes organizacionais e
ambientais podem variar a depender do tipo de inovacdo adotado e que o impacto de relacdes
complementares entre diferentes tipos de inovacdo ndo foi sistematicamente estimado em
organizacGes publicas. O modelo proposto por Walker (Figura 2 a seguir) buscou entdo
verificar que antecedentes ambientais e organizacionais e que tipos de inovacdo adotados

simultaneamente resultam em niveis de inovacao organizacional mais altos.

Antecedentes
organizacionais

Antecedentes ; Inovacio
ambientais organizacional

Tiposde
inovacio

Figura 2: Relagdo entre antecedentes organizacionais, ambientais e tipos de inovagédo
Fonte: Walker (2007, p.595).
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Os resultados da pesquisa de Walker (2007) demonstraram que diferentes
combinagOes de antecedentes ambientais e organizacionais importam para a inovagao e que a
relacdo complementar entre diferentes tipos de inovacdo nao é tdo comum quanto teorizada. O
autor identificou que inovacGes em servico sdo geralmente desenvolvidas antes de inovacdes
em processos organizacionais e que em um numero significativo de casos, nenhuma relacgéo
entre os tipos de inovacdo foi identificada. Inovagdes orientadas ao mercado, por exemplo,
ndo apresentaram relacdo com outros tipos de inovacdo. Isto sugere que alguns tipos de
inovacdo podem ser desenvolvidos independentemente. Outros achados da pesquisa revelam
que a promoc¢do da comunicacdo com atores externos a organizagdo e que a adogdo de
praticas de gestdo do desempenho organizacional tém efeito positivo em inovacdes em
Servigos.

No que diz respeito aos antecedentes organizacionais e ambientais, as principais
conclusbes de Walker (2007, p.610) foram que tanto inovagdes em servigcos quanto
organizacionais s80 mais associadas a organizacGes grandes, que possuem estruturas
organicas, que se preocupam em olhar para o ambiente externo e que enfrentam altos niveis
de demandas sociais. As inovacgdes orientadas ao mercado, por sua vez, foram associadas a
caracteristicas organizacionais mecanicistas, pressdo por eficiéncia e baixos niveis de
confianga entre gestores e politicos. J& as inovacbes auxiliares foram associadas a
caracteristicas de formalizagdo e descentralizacdo e a altos niveis de confianca entre gestores
e politicos, sendo mais facilmente encontradas em organizagdes pequenas.

Ja Damanpour e Schneider (2009) buscaram compreender a relacdo entre
caracteristicas da inovacdo (custo, complexidade e impacto), perfil dos gerentes (idade, tempo
no cargo, escolaridade, género, atitude pré-inovagdo e orientacdo politica) e a adocdo de
inovacOes em 725 organizacGes publicas de governos locais nos Estados Unidos. A Figura 3 a
seguir apresenta o modelo conceitual proposto pelas autoras, em que sdo desenvolvidas
hipoteses moderadoras para a relacdo entre caracteristicas da inovacdo e dos gerentes e a
adocdo de inovacgOes. Fatores ambientais (urbanizacéo, pobreza, crescimento populacional) e
organizacionais (tamanho, reserva financeira, sindicaliza¢do) foram utilizados como varidveis

de controle.
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Figura 3: Relacdo entre caracteristicas da inovacédo e adogdo da inovagédo
Fonte: Damanpour e Schneider (2009, p.496).

Os resultados da pesquisa sugerem que tanto caracteristicas da inovacao, quanto dos
gerentes influenciam a adocdo de inovacBes. No entanto, ndo foram evidenciados efeitos
moderadores significativos das caracteristicas dos gerentes na relacdo entre caracteristicas da
inovacéo e a sua adogdo. Outros achados apresentados por Damanpour e Schneider (2009) séo
que, além da influéncia de fatores ambientais e organizacionais, caracteristicas da inovagao
como complexidade e custo aumentam a previsibilidade da ado¢do de uma inovacgéo. O nivel
educacional dos gerentes afeta positivamente a inovacgdo, suportando o achado que por meio
de melhor educacgdo, gerentes mais especializados e com maior capacidade intelectual
beneficiam a inovacdo em organizagdes. Ja tempo no cargo apresentou um efeito ndo linear,
indicando que a experiéncia gerencial afeta positivamente a adog¢éo da inovacdo até o ponto
em que diminui a propensdo do gerente em promover mudangas nas praticas e rotinas
organizacionais existentes com as quais ja se acostumou. A pesquisa conclui também que
sindicalizacdo de empregados ndo afeta a adogéo de inovacoes.

De maneira similar aos estudos de Damanpour e Schneider (2006, 2009), os achados
de Fernandez e Wise (2010) em sua pesquisa em escolas publicas do Texas indicam que a
existéncia de reservas financeiras, a percepc¢do de baixo desempenho organizacional, e que 0
comportamento e a disposi¢do dos lideres organizacionais em relacdo a mudanca influenciam
na probabilidade de adotar uma inovacao.

Também interessado em identificar antecedentes ambientais, organizacionais e
gerenciais que influenciam a adocdo de inovagbes, Hansen (2010) estudou inovacdes
relacionadas a Nova Administragdo Publica (New Public Management — NPM) em governos
locais na Dinamarca. Os fatores ambientais estudados foram urbanizagdo, riqueza da
comunidade, crescimento populacional, nivel de educacdo da populacdo, taxa de desemprego
e clima politico. O tamanho da organizacao e caracteristicas pessoais e gerenciais como idade,

tempo no cargo, tempo de cargo no setor municipal e relagdo com superiores e pares também
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foram investigados. Resultados da pesquisa revelaram que antecedentes da adogdo variam
dependendo do tipo de inovagdo da NPM (privatizacdo e terceirizacdo, modelo purchaser-
provider split, gestdo por contratos, livre escolha do usuario, gestdo por controle
orcamentario, gestdo por objetivos, benchmarking, gestdo da qualidade e balanced score
card). Gerentes que relataram maior numero de inovacfes adotadas relacionadas & NPM se
véem desempenhando um papel mais ativo no processo de mudanca, dando maior prioridade
as relacOes politicas. Hansen (2010) destaca ainda que exceto pela priorizacdo das relacdes
politicas, nenhum outro antecedente obteve relacdo significativa com todos os tipos de
inovacgao da NPM.

A andlise da producdo cientifica sobre antecedentes da inovacdo no setor publico
demonstrou que caracteristicas da inovacdo, dos gerentes, da organizacdo e do contexto
ambiental externo influenciam a ado¢do de inovagdes no setor publico. O Quadro 3 a seguir

sistematiza os principais antecedentes utilizados na literatura pesquisada.

Autores Antecedentes

Damanpour e - Ambientais: urbanizagdo, riqueza da comunidade, crescimento populacional e nivel de
Schneider (2006) desemprego.

- Organizacionais: complexidade organizacional, tamanho, salde econdmica,
comunicagdo externa, sindicalizacéo.

- Gerenciais: idade, género, escolaridade, tempo no cargo, tempo em cargos de gestéao,
atitude favoravel de dirigentes em relacdo a administracdo puablica tradicional, énfase na
competicdo em organizagOes publicas, tendéncia ao empreendedorismo.

Damanpour e - Ambientais: urbanizagdo, pobreza, crescimento populacional.

Schneider (2009) - Organizacionais: tamanho, reserva financeira, sindicalizacéo.

- Demogréficos e gerenciais: idade, tempo no cargo, escolaridade, género, atitude pré-
inovacdo e orientacdo politica dos gerentes.

Fernandez e Wise - Ambientais: interacdo com atores do ambiente normativo, demanda por servicos.
(2010) - Organizacionais: tamanho da organizacdo, tamanho do componente administrativo,
desempenho organizacional, reserva financeira.

- Gerenciais: predisposicdo do lider a mudanca e tempo de permanéncia no cargo.

Hansen (2010) - Ambientais: urbanizacdo, riqueza da comunidade, crescimento populacional, nivel de
educacdo da populacéo, taxa de desemprego, clima politico.

- Organizacionais: tamanho da organizacéo.

- Pessoais e gerenciais: idade, tempo no cargo, tempo de cargo no setor municipal,
relagdo com superiores e pares.

Walker (2007) - Ambientais: necessidade de servico, necessidade de servico diversa (diversidade),
crescimento da populacéo, contexto politico externo, influéncia do contexto.

- Organizacionais: centralizacdo, formalizacdo, especializacéo, evolucdo da gestéo,
comunicagdo externa, integracéo, gestdo do desempenho, excesso de recursos, tamanho
da organizagdo, confianca.

Quadro 3: Principais antecedentes da inovacao no setor publico
Fonte: Elaborado pela autora.

No que diz respeito aos antecedentes gerenciais, foi possivel observar que as pesquisas
revisadas basearam seus construtos na literatura sobre lideranca estratégica e organizacional,

as quais afirmam que lideres estratégicos e dirigentes influenciam fortemente as capacidades
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organizacionais, influenciando a cultura organizacional, motivando gerentes e empregados e
construindo capacidade para mudanca e inovacao.

Algumas evidéncias demonstradas, a partir da analise do estado da arte em inovacao
no setor publico, sdo que posicdo dos dirigentes na estrutura hierarquica e atitude em relacdo a
mudanca influenciam as condi¢es ambientais para a inovagdo. Quanto aos antecedentes
ambientais, foi possivel perceber que alguns estimulos priméarios para a inovagao
organizacional vém do ambiente externo e que caracteristicas do ambiente da organizacao
podem ser criticas para sua habilidade de inovar. Ja no que diz respeito aos antecedentes
organizacionais, foi evidenciado nesta revisdo de literatura que alguns aspectos da estrutura
organizacional como tamanho, complexidade e disponibilidade de recursos financeiros
também influenciam a inovacao.

E importante destacar, no entanto, que embora uma grande concentra¢do de estudos
sobre antecedentes da inovacdo no setor publico tenha sido evidenciada, ndo foram
identificadas pesquisas empiricas sobre quais desses fatores exercem o papel de indutores e
barreiras a inovagoes.

Outros temas também vém ganhando atencdo de pesquisadores nacionais e
internacionais. Luke, Verreynne e Kearins (2010, p. 145) investigaram indutores e
facilitadores da atividade inovadora e empreendedora em trés empresas estatais da Nova
Zelandia. Segundo os autores, “indutores representam elementos que influenciam a iniciativa
de atividades inovadoras e empreendedoras” e incluem exceléncia operacional e eficiéncia de
custos. J& facilitadores representam “atributos internos das organizagdes que apoiam as
atividades inovadoras e empreendedoras”, incluindo cultura (com foco em confianca e
pessoas), imagem e transferéncia e aplicacdo do conhecimento. Individualmente, esses
elementos ndo foram identificados como centrais para atividades inovadoras, mas estabelecem
um contexto estratégico valioso para cada atividade, criando assim um ambiente propicio ao
estabelecimento de empreendedorismo estratégico. Os autores argumentam que a presenca
desses elementos pode ter um efeito profundo sobre a existéncia e 0 sucesso de atividades
inovadoras e empreendedoras no setor publico.

A relacdo entre inovagdo e melhoria do desempenho de organizacgBes publicas, por
exemplo, vem sendo objeto de alguns estudos recentes. Vigoda-Gadot et al. (2008)
investigaram a inovagéo no setor publico em oito paises da Europa, analisando a relacéo entre
antecedentes e resultados da inovagédo sob a perspectiva do cidaddo. Os resultados da pesquisa
revelaram que (i) capacidade de resposta, lideranca e visdo sdo os antecedentes mais

influentes da inovagéo no setor publico; (ii) a inovacdo no setor publico afeta a confianca e a
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satisfagdo com a administracdo publica; e (iii) que o efeito da inovagdo no setor publico na
confianca e na satisfacdo € mediado ou diretamente relacionado a imagem da organizacé&o.
Outras variaveis como o nivel percebido pelos cidaddos em relacéo a profissionalismo, ética e
moral dos servidores publicos, foram relatadas como importantes pelos respondentes da
pesquisa, mas de acordo com os achados empiricos ha pouca ou nenhuma relagdo com a
percepc¢édo de inovacao.

Ja Damanpour, Walker e Avellaneda (2009) focaram seu estudo nas consequéncias da
adocdo de trés tipos de inovacdo (servicos, processos tecnoldgicos e processos
administrativos) em organizacgGes publicas de servigos. A tese principal estudada foi que o
impacto da inovacdo no desempenho organizacional depende da composicdo de diferentes
tipos de inovacdo ao longo do tempo. Os resultados da pesquisa demonstraram, no entanto,
que o foco na adocdo de tipos especificos de inovacdo todos os anos € prejudicial e que a
consisténcia em adotar a mesma composigéo de tipos de inovacgao ao longo dos anos nao tem
efeito sobre o desempenho organizacional. Foi encontrado também que quanto maior o
tamanho da organizacdo e o nivel de urbanizacdo do municipio, melhor o desempenho da
autoridade local e que quanto maior a necessidade de servico e a diversidade de servicos,
menor o desempenho da autoridade local.

Walker, Damanpour e Devece (2010), por sua vez, entendendo que as inovagdes em
gestdo dependem de caracteristicas da organizacdo, investigaram o papel mediador da gestao
do desempenho no desempenho organizacional. Os autores partem do pressuposto de que
inovacOes influenciam positivamente o desempenho das organizacdes e que inovagdes em
gestdo exercem um papel fundamental no processo de mudanca das organizagoes, facilitando
a adaptacdo ao ambiente externo e aumentando a eficiéncia e a efetividade de seus processos

internos. O modelo conceitual proposto pelos autores é apresentado na Figura 4.

Imovacdoem
gestao

Desempenho
organizacional

Gestdo do
desempenho

Figura 4: Relag8o entre inovagdes em gestéo e desempenho organizacional
Fonte: Walker, Damanpour e Devece (2010, p.4).
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Os principais achados de Walker, Damanpour e Devece (2010) sobre a relagdo entre
inovacdo e desempenho organizacional sdo que: (i) inovagdo em gestdo ndo tem impacto
direto no desempenho organizacional; (ii) a gestdo do desempenho afeta diretamente o
desempenho organizacional; e (iii) o efeito da inovacdo em gestdo no desempenho
organizacional é totalmente mediado pela gestdo do desempenho. Os autores destacam,
portanto, que para obter os melhores resultados pela introdugéo de inovacGes em gestdo, faz-
Se necessario assegurar que estruturas apropriadas de gestdo do desempenho estejam
implementadas, porque sem elas, as melhorias no desempenho da organizacdo nédo irdo se
materializar.

As medidas de gestdo do desempenho analisadas pelos autores foram: (i) missdo e
objetivos operacionais especificados, entendidos e aceitos por toda a organizacéo; (ii) metas e
medidas de desempenho especificadas e avaliacdo continua da implementacdo da estratégia;
(ii1) acompanhamento da implementacéo por gerentes da linha de frente, permitindo a tomada
de decisdes locais; (iv) desvios ao planejado e que ultrapassam o escopo e 0s recursos locais
comunicados aos dirigentes; e acdo corretiva aplicada na organizacao.

Outro aspecto importante explorado em pesquisas empiricas é o papel que os lideres
exercem na inovacdo. Fernandez e Wise (2010) e Hansen (2010) concluiram em suas
pesquisas que gerentes que enxergam seu papel como agentes de mudanca em seu trabalho
diario afetam positivamente a adogdo de inovacdes. Borins (2001a) corrobora com esse
achado ao afirmar que quando inovacdes sdo originadas por gerentes do nivel intermediario
ou de linha de frente, o suporte de dirigentes e lideres € essencial para 0 sucesso da inovagéao.
Este suporte inclui, dentre outros aspectos, estabelecer objetivos organizacionais claros e que
encorajam a equipe a atuar de maneira inovadora; disponibilidade para ser consultado pela
equipe; estabelecer premiacdes para inovagdes; proteger inovadores, assegurando que seus
projetos tenham uma chance justa de apresentar resultados e disponibilizando recursos para as
inovacoes.

Outro tema que tem recebido atengdo de pesquisadores € a caracterizacao de inovacdes
premiadas em concursos. Borins (2001a, 2001b, 2002) realizou pesquisas sobre inovagdo nos
Estados Unidos, Canada e outros paises do Commonwealth com entidades que se inscreveram
em premiacdes de inovacdo no setor publico nestes paises, a fim de analisar as principais
caracteristicas das inovagdes inscritas nos prémios. O autor conclui que, embora o setor
publico tradicionalmente seja considerado ndo receptivo a inovacdes e que, diferentemente do
setor privado, o setor publico caracteriza-se por incentivos assimétricos que punem inovacdes

mal sucedidas de maneira muito mais severa do que premiam as bem sucedidas, um crescente
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conjunto de evidéncias revela que gerentes de nivel intermediario e pessoal de linha de frente
s80 responsaveis por muitas inovagdes. Borins acrescenta ainda que algumas organizacées do
setor publico vém produzindo de maneira constante um grande nimero de inovacgoes.

No Brasil, algumas pesquisas tém buscado estudar a inovacdo a partir da analise de
iniciativas premiadas no Concurso Inovagdo na Gestdo Publica Federal, promovido pela
Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) e pelo Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo (MPOG). Ferrarezi e Amorim (2007), por exemplo, empreenderam uma
pesquisa exploratoria sobre os onze anos de realizacdo da premiacdo com o objetivo de
analisar em que medida as mudancas incidentes sobre a normatizacdo, os contetdos das
inovacdes e a participacdo de 6rgdos federais, ocorridas na trajetéria do Concurso, vinculam-
se a transformacgdes mais gerais no ambito politico-administrativo do Estado brasileiro e nas
caracteristicas da gestdo publica. J& Ferrarezi, Amorim e Tomacheski (2010) apoiaram-se nas
fases do processo de inovagdo definidas por Alberti e Bertucci (2006) para analisar a
sustentabilidade das iniciativas premiadas no Concurso Inovagéo da ENAP entre 1996 e 2006.
Para Alberti e Bertucci, constituem fases do processo de inovacdo: (i) constatacdo de um
problema: elaboracéo do plano estratégico para enfrenta-lo, concordancia sobre a adogéo de
uma linha de acéo e implementacéo; (ii) Documentacao e disseminacdo dos resultados obtidos
com a nova acao: monitoramento e avaliacdo da acdo inovadora, coordenacgéo e integracéo da
pratica no marco de referéncia da politica publica; (iii) institucionalizacdo da inovacédo:
revisao e adaptacdo, aperfeicoamento e expressao, disseminacdo. Os autores reconhecem, no
entanto, que em um contexto de mudancas continuas, a inovacdo nem sempre ocorre de forma
planejada.

Ferrarezi, Amorim e Tomatcheski (2010, p.46-49) teceram algumas consideracfes que
permitem compreender melhor as condi¢cdes que favorecem a sustentabilidade das inovacgdes
no governo federal brasileiro. Um dos achados da pesquisa é que o ambiente institucional
favoravel esta associado ao estilo de lideranca, ao grau de envolvimento das equipes, a
utilizacdo de instrumentos gerenciais pela instituicdo para planejamento, acompanhamento e
difusdo dos resultados e a constante adaptacdo da iniciativa as novas circunstancias, metas e
desafios da organizacdo e do governo. Outro fator relevante para a sustentabilidade é que a
maioria dos responsaveis pela iniciativa possui vinculo permanente com a administracéo
federal (81,2%) e acompanha a iniciativa desde o inicio (74%).

Vargas (2010) também se dedicou a andlise de a¢des premiadas no Concurso Inovagéo
da ENAP, buscando verificar se as inovagfes conseguiram se disseminar para outros 0rgaos

ou para outros setores da propria organizagdo. O autor encontrou como principais achados que
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(i) em 40% dos casos analisados houve disseminacéo; (ii) as inovac6es foram concebidas no
interior do proprio 6rgdo responsavel e pela préopria equipe responsavel pela iniciativa; (iii)
houve predominio de iniciativas capitaneadas pela geréncia de nivel intermediario; (iv) a
insercdo dos gestores em redes profissionais ou em conselhos tematicos atuou como
facilitador do processo de disseminacdo; (v) de forma geral, as iniciativas que apresentaram
mais evidéncias de disseminagdo foram aquelas que conseguiram, seja pelos resultados ou
pela articulacdo institucional realizada, tornar-se referéncia para a sociedade e ndo tiveram sua
continuidade ameacada por mudancas de orientacdo politica, ampliando sua longevidade e sua
capacidade de disseminacg&o; (vi) nos casos em que ha uma identificacdo maior entre a agdo e
as prioridades da agenda governamental, o relato de experiéncias de disseminagdo foi mais
frequente; (vii) predominio de disseminacao parcial (parte da iniciativa original € aproveitada
e outras, adaptadas, ndo havendo transposicao integral da iniciativa); (viii) o prémio parece
ser identificado diretamente com a consolidag&o e a continuidade das experiéncias e, somente
de forma indireta, com a disseminagé&o.

Também interessada na disseminacdo de inovacgdes, Farah (2008) revisou a literatura
sobre o tema e identificou os fatores que contribuem para a disseminacdo de politicas
publicas, programas e praticas de gestdo inovadoras no contexto do poder local no Brasil.
Segundo a autora, a disseminacdo de inovacGes depende de caracteristicas intrinsecas da
politica ou programa e da relacdo entre a inovacao (politica ou programa) e o contexto em que
esta sera implementada (influéncia de atores e instituicdes externas e internas).

Como caracteristica intrinseca a inovacdo, Farah (2008) considera o contetdo da
politica ou programa um elemento central & anélise. A capacidade que uma politica, programa
ou processo tem de constituir-se em solucdo inovadora para problemas sociais é condi¢do para
sua disseminacdo para outras localidades. Uma segunda caracteristica relevante para a analise
¢ a natureza do problema enfrentado. Se o problema “tratado” pela inovagdo ¢ comum a
outras localidades, a inovacdo tem, em principio, o potencial de ser Gtil a estas outras
localidades ou municipalidades. Outro aspecto importante refere-se a percepcéo do problema
ou desafio como relevantes. A existéncia de um problema similar em locais distintos da
localidade onde a iniciativa foi implantada pela primeira vez ndo constitui um fator suficiente
para gque a disseminagdo ocorra. A inovacdo tendera a ser adotada por outros municipios se 0s
atores sociais e politicos dessas localidades considerarem os problemas tratados pela inovagéo
como problemas relevantes, que requerem resposta e busca de solugdes inovadoras. Um
guarto fator apontado pela autora consiste na existéncia de convergéncia entre o problema

tratado pela politica ou programa inovador e a agenda de politicas publicas de diferentes
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localidades. Outros aspectos discutidos por Farah sdo o acesso a informagéo e o papel ativo
desempenhado por atores sociais e politicos na selecdo de inovacBes nas localidades
adotantes.

Outro tema importante para a compreensdo da inovacdo no setor publico, mas com
poucos estudos publicados até 0 momento € a gestdo de riscos. Brown (2010), em seu artigo
sobre como balancear risco e inovagdo para melhorar a prética de trabalhos sociais,
identificou que os governos tém falhado em apoiar a inovacdo por ndo terem produzido
estratégias de gestdo de riscos sofisticadas o suficiente para permitir um processo de analise
critica do risco que dé conta da natureza do trabalho social e gere evidéncias de efetividade. A
autora conclui também que é necessario haver um reconhecimento explicito por parte do
governo de que eles estdo a par dos riscos envolvidos e que estdo preparados para assumi-los.
Até 14, segundo a autora, a distancia que separa a ambicao politica e a realidade pratica se
mantera potencialmente grande.

Nos ultimos anos, outras linhas de pesquisa sobre inovacdo no setor publico vém
sendo conduzidas por governos ou agéncias estatais. Em 2010, por exemplo, a Comissdo
Europeia publicou um relatério da pesquisa realizada pelo Instituto Gallup para medir as
estratégias de inovacdo de organizacGes publicas europeias em resposta a oportunidades e
restricdes de um ambiente em constante mudanca (THE GALLUP ORGANIZATION, 2010).
Ja em 2011, foram publicados diversos relatérios de pesquisas conduzidas por agéncias
estatais sobre inovagdo no setor publico em diversos paises. O National Audit Office (2006)
do Reino Unido desenvolveu uma pesquisa sobre inovacdo no governo central, buscando
identificar os indutores internos e externos, 0s potenciais impactos positivos e negativos e as
barreiras para a inovagao.

Por sua vez, o projeto Measuring innovation in the public sector in the Nordic
countries: toward a common statistical approach (MEPIN), iniciado em 2008 e concluido em
2011, teve como objetivo desenvolver um modelo de medi¢do para coletar dados sobre
inovacdo no setor publico compardveis internacionalmente (BLOCH, 2011). No estudo piloto
realizado com organizagdes publicas da Dinamarca, Finlandia, Islandia, Noruega e Suécia
foram pesquisados diversos aspectos, a saber: tipos de inovagdes mais frequentes; atividades e
gastos em inovacéo; objetivos da inovacéo; canais de informagéo para atividades de inovacéo;
cooperacdo em inovacdo; financiamento externo de inovagOes; praticas inovadoras de
compras e aquisi¢des; indutores da inovacao; estratégia de inovagdo, gestdo da inovacdo e

barreiras a inovacao.
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Outra agéncia governamental interessada no tema € a National Endowment for
Science, Technology and the Arts (NESTA) do Reino Unido, que também vem empreendendo
estudos desde 2008 a fim de construir indices capazes de capturar as particularidades da
inovacdo em organizagdes publicas. Em 2011, foi publicado o relatério final da pesquisa
piloto que testou um modelo de medicdo da inovacdo no setor publico baseado em
capacidades para inovagdo, atividades de inovagdo, impacto no desempenho e condic¢des
setoriais para a inovacdo (HUGHES; MOORE; KATARIA, 2011).

Conforme discutido até aqui, a analise do estado da arte da pesquisa sobre inovacao no
setor publico evidencia o interesse crescente sobre o tema entre pesquisadores nacionais e
internacionais, merecendo destaque o grande numero de pesquisas que buscam identificar os
fatores ambientais, organizacionais e gerenciais que influenciam a inovacao no setor publico.
Foi evidenciada também uma lacuna de pesquisa sobre quais destes fatores atuam como
indutores ou como barreiras nesse processo, estimulando ou impedindo o desenvolvimento e a
implementacdo de praticas inovadoras. Nas secdes a seguir, fatores que estimulam ou que
dificultam a inovacdo no setor publico sdo discutidos de maneira mais detalhada. E
importante destacar, porém, que devido a escassez de pesquisas cientificas sobre indutores e
barreiras a inovacdo no setor publico, estudos ndo empiricos nessa temaética e referéncias do

setor privado também foram analisadas.

2.3. INDUTORES DA INOVACAO NO SETOR PUBLICO

A identificacdo dos fatores indutores da inovacdo é de grande valia para o
entendimento do processo de inovacdo e para a formulacdo de politicas publicas. Em
mercados competitivos, a inovacdo é predominantemente uma estratégia para criar novas
oportunidades de lucro. Por meio da inovacao, empresas buscam melhorar seu desempenho,
seja pelo aumento da demanda ou pela reducdo de custos. Seus objetivos podem também se
relacionar a produtos, mercados, eficiéncia, qualidade ou a capacidade de aprendizado e de
implementacdo de mudangas (OCDE, 2005). J& o setor publico guia-se por principios
econdmicos de eficiéncia, buscando minimizar gastos e maximizar a qualidade dos servicos.
Mulgan (2007) afirma que a inovagdo no setor publico ndo pode ser simplesmente
institucionalizada ou planejada, mas que h& muitas coisas que governos podem fazer para
melhorar as chances de novas ideias criarem valor publico, como criar ambientes favoraveis a
inovacdo, recrutar inovadores, prover mercado para solugdes e produtos e criar espagos

protegidos onde ideias radicais possam se desenvolver.
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Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.89), indutores sdo “influéncias que podem ser
mobilizadas para se alcancar a inovagdo eficaz e representam ferramentas que podem ser
usadas para a gestdo da inovagdo em qualquer organizagdo”. Para Bloch (2010, p.18),
indutores sdo fatores-chave que conduzem o processo de inovagdo tais como pessoas,
organizagOes ou outros fatores que incentivam a inovagdo. J& para Luke, Verreynne e Kearins
(2010, p.145), indutores sdo “elementos que influenciam a iniciativa de atividades inovadoras
e empreendedoras” e devem ser diferenciados dos facilitadores que sdo aqueles atributos que
apoiam as atividades inovadoras e empreendedoras, mas que nao sdo consideradas centrais ou
fundamentais para a emergéncia da inovacao.

Para Halvorsen (2005), os principais indutores da inovacdo no setor publico séo: (i) a
realizacdo de eleicdes em intervalos fixos em paises democraticos, fomentando a criatividade
e a inovacdo para revitalizar politicas puablicas; (ii) a opinido popular, principalmente em
assuntos considerados relevantes pela midia; (iii) os acordos internacionais, leis e novos
regulamentos; (iv) os desenvolvimentos tecnoldgicos e cientificos; (v) outros
desenvolvimentos sociais como crescimento populacional, movimentos migratorios e crises
econbmicas; e (vi) a frustracdo de servidores e cidaddos com a falta de habilidade das
instituicdes publicas de proverem servigos dentro da qualidade esperada.

Sorensen e Torfing (2010, p.6) argumentam que “novos objetivos e padrdes definidos
pela alta direcdo e a implementagdo de formas mais rigorosas de gestdo do desempenho”
também podem forcar as organizagdes publicas a mudar regras estabelecidas, normas e
rotinas. Pressdes para inovar também costumam vir de dentro das préprias organizacoes, onde
servidores publicos com bom nivel educacional e que se pautam por valores e ambicGes
profissionais, se veem motivados a melhorar seus préprios desempenhos. Também a nova
agenda de inovacdo oferece uma boa oportunidade para que profissionais mobilizem seus
conhecimentos e competéncias para reforcar padrées de desempenho mais rigidos. Os autores
acrescentam ainda que cidadéos, clientes e usuarios estdo muito mais engajados em expor as
suas demandas, dar feedback e cooperar na producdo de servicos publicos que em mercados
privados.

Mulgan (2007) identifica seis elementos capazes de promover a inovagdo no setor
publico: capacidade das liderancas em estabelecer uma cultura de inovacéo; gatilhos politicos,
orcamentarios e tecnoldgicos e necessidades dos cidadéaos; criatividade e capacidade de
recombinacéo; estimulo a protétipos e pilotos; capacidade para mobilizar implementacdo em
larga escala e disseminagdo da inovacgdo; e existéncia de um sistema sofisticado de gestéo de

riscos.
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J& Koch e Hauknes (2005) classificaram indutores da inovacdo em oito categorias

conforme o Quadro 4 a seguir.

Categorias de indutores

Descrigdo

Orientados ao problema

Inovacgdes que sdo introduzidas para responder a um ou mais problemas especificos
(fatores demograficos, envelhecimento da populacdo, obesidade infantil, dentre
outros).

Melhoria ndo orientada a
problemas

Necessidade de melhorias em relacdo a uma situacdo anterior. Por exemplo, fazer
coisas mais rapidamente ou de maneira mais eficiente.

Diretriz politica

Mudancas estratégicas no servico publico requerem decisdes fortes do topo para a
base. Pode ser baseada em ideologia ou em resposta a eventos criticos e pressoes.
Também podem se refletir através da imposi¢do de metas de desempenho.

Crescimento de uma
cultura de revisao

Uma gama de préticas de avaliagdo vem sendo desenvolvida ao longo dos anos no
setor publico, a qual vem sendo usada para avaliar os potenciais impactos da
inovagdo e para promover uma cultura de aprendizagem organizacional.

Mecanismos de suporte
a inovacao

Alocacdo apropriada de recursos (financeiros e outras formas de suporte) para
promover a inovagdo e sua implementacdo. Aliado a alocacdo de recursos estid o
provimento de estruturas e sistemas destinados a promover, estimular ou disseminar
a inovagéo (caixas de sugestdo, mecanismos de feedback de stakeholders, atividades
em rede, encorajamento de pensamentos alternativos e monitoramento de boas
praticas dentro e fora da organizacéo).

Capacidade para a
inovacdo

Equipes com altos niveis de experiéncia profissional, criativos e com capacidade
para resolver problemas, associado ao desejo de contribuir para a melhoria do bem-
estar e da qualidade de vida dos cidadaos.

Competitivos

Uso de metas de desempenho pode encorajar o uso de abordagens inovadoras.

Fatores tecnoldgicos

Introducéo ou disponibilidade de uma nova tecnologia pode propiciar oportunidades
para outros tipos de inovacdo (de processo, organizacional, de servigo, de sistema de
interacdo, dentre outros).

Quadro 4: Categorias de indutores a inovagdo no setor publico
Fonte: Koch e Hauknes (2005, p. 44).

Para Borins (2001a, p.313), as condi¢bes que levam a inovacBes podem ser

classificadas em cinco grupos: “iniciativas oriundas do sistema politico; novas liderangas;
uma crise, definida como um problema ou falha visivel atual ou antecipada publicamente;
problemas internos (como a falta de habilidade para alcancar o publico-alvo, atender as
demandas por um programa, coordenar politicas ou restricbes nos recursos); € novas
oportunidades criadas por tecnologias ou outros fatores”.

Como fatores internos que induzem a inovagdo no setor publico, Bloch (2011)
identificou aspectos relativos a gestdo e a estratégia da inovacdo e ao perfil e habilidades das
pessoas envolvidas em atividades inovadoras. Outros indutores estudados foram o papel de
usuarios e das compras publicas, fatores politicos e o papel do orcamento e das regras

orcamentarias.
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A pesquisa realizada pelo Gallup Organization (2010) indicou como principais
indutores da inovagdo no setor publico: a introdugdo de novas leis e regulamentacées; novas
prioridades politicas definidas por dirigentes do alto escaldo ou lideres politicos; iniciativas de
governo eletrénico; e cortes obrigatorios no orgcamento.

Em sintese, foram identificados diversos fatores que podem favorecer o surgimento da
inovacdo no setor publico. Com o objetivo de melhor subsidiar o estudo dos indutores a
inovacédo, fatores que envolvem um maior nivel de complexidade na sua definicdo como
estratégia de inovacéo, perfil da forca de trabalho e papel das liderancas, interacao interna e

externa e acesso a informac&o e gestdo da inovacao serdo mais detalhados nas se¢des a seguir.

2.3.1. Estratégia de inovacéo

Atualmente ha diversas defini¢bes para o termo estratégia. No entendimento de Ansoff
(1991), estratégia € um dos varios conjuntos de regras de decisdo para orientar o
comportamento de uma organizacgdo. Ja Hax (1990) entende que a estratégia prové um senso
de unidade, direcdo e proposito, assim como facilita as mudancas necessarias a adaptacdo da
organizacdo ao seu ambiente.

Sob outra perspectiva, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998, p.9-14) propdem definir
estratégia baseando-se em cinco Ps: plano, padrdo, posi¢cdo, perspectiva e estratagema (do
termo em inglés ploy). Como um plano, a estratégia ¢ “uma diregdo, um guia ou um curso de
acdo para o futuro”. Como um padrdo, refere-se a “consisténcia do comportamento ao longo
do tempo”. A estratégia entendida como posicao € a “localizacdo de determinados produtos
em determinados mercados”, isto € a “cria¢d0 de uma posi¢do Unica e valiosa, envolvendo um
conjunto diferente de atividades”. Como uma perspectiva, a estratégia “olha para dentro da
organizacdo e das cabecas dos estrategistas, mas também olha para cima — para a grande visdo
da empresa”. A estratégia também pode ser um estratagema, “uma manobra com a intengao
de iludir um oponente ou competidor”.

Por sua vez, Porter (1986), entende que a estratégia é a combinagdo dos fins (metas) e
dos meios (politicas) para criar uma posi¢do defensavel em uma industria e assim obter
retornos maiores para a empresa. Ja Senge (1990) conceitua estratégia como um processo de
aprendizado, tanto individual como coletivo, permitindo que a organizagdo aprenda ao longo

do tempo.
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Diante do exposto, pode-se entender a estratégia como um quadro de referéncia para a
deciséo sobre o desenvolvimento das organizacGes. Neste sentido, Sundbo (2003) acrescenta
que a estratégia é também uma fonte de inspiracdo para ideias inovadoras (ja que a estratégia
diz as pessoas onde as empresas desejam ir).

Diversas condicdes internas influenciam a maneira como uma organizacao gera ideias
e implementa inovag0es. Uma delas refere-se ao fato da inovagdo estar contemplada na
estratégia da organizacdo. Segundo Richard et al. (2003) estratégia de inovacao € aquela em
que a organizacdo enfatiza a criatividade e encoraja seus empregados a buscar abordagens
alternativas na solucéo de problemas. Organizac¢Ges que focam na inovagdo como um aspecto
central de sua estratégia buscam de forma continua explorar novos produtos e oportunidades
de mercado, identificando tendéncias emergentes e mantendo-se na vanguarda das inovagoes.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008), reconhecendo que a inovacdo € uma atividade
inerentemente arriscada, complementam a analise argumentando que é essencial fazer alguma
selecdo entre as varias oportunidades disponiveis. Essas escolhas devem se ajustar a estratégia
geral adotada pela organizacdo e serem construidas sobre areas estabelecidas de competéncia
técnica e mercadoldgica. Para os autores, essa base de conhecimento ndo precisa estar inserida
necessariamente dentro da organizacdo; é também possivel buscé-la em competéncias
externas. O essencial, nesse caso, € desenvolver os relacionamentos necessarios para acessar
0s requisitos de conhecimento complementar, equipamentos e recursos que estdo disponiveis
fora da organizacdo. Viotti (2003) complementa essa visdo, considerando a inovagao como
resultado de um processo de interacdo entre oportunidades de mercado e a base de
conhecimentos e capacitagdes da organizagdo. Algumas inovacOes sdo motivadas por
problemas nos seus processos internos (seja nas etapas de producdo ou comercializagéo, ou
nas etapas de planejamento ou implementacdo de politicas publicas). Quando isto ocorre, as
organizagbes recorrem primeiramente as suas bases correntes de conhecimentos e
capacitacOes, e quando essa se mostra incapaz de resolvé-los, recorrem ao desenvolvimento
de uma solucéo inovadora ou a adocdo de inovacdes ja testadas em outras organizagdes.

Ja Richard et al. (2003) argumentam que o foco estratégico em inovacdo pode permitir
que organizagdes assumam a posi¢do de explorar e se beneficiar mais amplamente de seus
recursos. Segundo Barney (1991) recursos sdo todos os ativos, capacidades, processos
organizacionais, informacdo, conhecimento, entre outros, que sejam controlados pela
organizacao, e que permitem conceber e implementar estratégias para melhorar sua eficiéncia
e eficacia. De acordo com Barney (1991, p.101), os recursos podem ser classificados em trés

categorias, quais sejam: capital fisico (tecnologia, equipamentos, localizacdo geografica);
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capital humano (experiéncias de treinamento, julgamento, inteligéncia, relacionamento e
ideias criativas de gerentes individuais e trabalhadores); e capital organizacional (estrutura,
forma de comunicacdo, planejamento formal e informal, controle, sistemas de coordenacéo e
relacBes informais entre grupos dentro e fora da organizacéo).

Nesse sentido, as capacidades de uma organizagédo estdo relacionadas com a gestéo
dos recursos. Para Nelson e Winter (1996), o conceito de rotina assume um papel fundamental
no processo de aprendizagem e evolucdo organizacional. No modelo proposto pelos autores,
as organizacOes possuem comportamentos padronizados, previsiveis e regulares, os quais eles
identificam como rotinas. Essas rotinas podem ser de trés tipos: i) rotinas operacionais de
curto prazo; ii) rotinas para controlar o aumento ou diminuigdo de capital; e iii) rotinas
adaptativas, que buscam modificar padrbes existentes ou estabelecer novos parametros
(vinculos técnicos, producdo, capacitacdo, politicas internas, etc). Em analogia a biologia
evolucionéria, as rotinas podem ser vistas como 0s genes, que tem a responsabilidade de
transferir caracteristicas benéficas aos herdeiros. Enquanto pessoas mudam nas organizacoes,
rotinas e habitos caracteristicos permanecem ou se modificam em uma taxa mais lenta. A
evolucdo das rotinas configura-se, portanto, em uma grande ferramenta de evolucdo
organizacional.

Algumas pesquisas sobre inovagdo (BLOCH, 2011; HUGHES; MOORE; KATARIA,
2011) tém buscado verificar como a inovacdo se situa na estratégia geral das organizacdes
publicas, que metas especificas sdo estabelecidas para atividades de inovagdo e se essas
estratégias e metas sdo avaliadas periodicamente. Segundo Bloch (2011), apenas um terco das
organizacOes publicas da Dinamarca, Finlandia, Islandia, Noruega e Suécia definem metas
para suas inovacgdes e aproximadamente a mesma quantidade tem uma estratégia de inovacdo
explicita. Hughes, Moore e Kataria (2011) encontraram resultados semelhantes em sua
pesquisa sobre inovacdo em organizacGes publicas do Reino Unido, onde 37% das
organizacOes pesquisadas relataram ter uma estratégia de inovacdo como parte da estratégia
geral da organizacdo. A analise dos dados revelou ainda que organizacfes com estratégias de
inovacdo sdo mais inovadoras (em todos os indicadores pesquisados) que aquelas sem
estratégias explicitas. Ferrarezi, Amorim e Tomacheski (2010) complementam essa Vvisdo ao
observarem que a insercdo da inovagdo no planejamento institucional das organizagdes indica
a reducdo da dependéncia da iniciativa inovadora de liderangas personalizadas e de riscos
causados por eventuais mudancas de equipe, constituindo elemento importante para sua

sustentabilidade.
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2.3.2. Interagdo interna e externa e acesso a informagao

Atividades de inovacdo em organizagdes do setor publico podem ser influenciadas de
maneiras variadas pela relacdo com outros atores. O modo como procuram informacoes,
cooperam com outras organizagdes e difundem suas ideias inovadoras sdo caracteristicas que
influenciam o processo de inovacao.

Para Sundbo (2003), a organizagdo precisa interagir com diversos atores internos e
externos e participar de redes para desenvolver inovagdes. O autor considera que os padrdes
de interacdo refletem a maneira como ideias para inovagdes chegam a superficie e como elas
séo desenvolvidas.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) descrevem a fase de aquisicdo de conhecimento pela
organizacdo como aquela que envolve a combinacdo entre conhecimento existente e novo
para oferecer solucéo para um problema. Envolve tanto geracdo de conhecimento (através de
pesquisa e desenvolvimento dentro e fora da organizagéo), quanto transferéncia de tecnologia
(entre fontes internas ou a partir de fontes externas).

Lemos (2000) corrobora com essa posi¢cdo ao considerar a inovacdo como um
processo interativo, realizado com a contribuicdo de variados agentes econdémicos e sociais
que possuem diferentes tipos de informacdes e conhecimentos. A autora destaca também que
a relevancia do conhecimento como recurso fundamental para a inovagdo impde a exploragédo
e interacdo das mais diferentes fontes para sua obtencdo.

Viotti (2003) chama a atencdo para 0 modelo sistémico de inovacdo onde as empresas
ndo inovam isoladamente, mas geralmente o fazem no contexto de um sistema de redes de
relacOes diretas ou indiretas com outras empresas, instituicdes de ensino e pesquisa, economia
nacional e internacional, sistema normativo e um conjunto de outras instituicdes. Neste
contexto, Gulati, Nohria e Zaheer (2000) definem redes interorganizacionais como uma série
de relacionamentos horizontais e verticais entre diversas organizagdes da sociedade, incluindo

atores publicos, privados e entidades. Segundo Reis et al. (2008, p.22)

a relacdo entre governo, iniciativa privada e sociedade civil organizada vem se
caracterizando por sistemas sociais informais que interagem cooperativamente entre
seus participantes, estimulando a repeticdo desse processo ao longo do tempo,
estabelecendo interdependéncias, facilitando a transferéncia de conhecimentos
tacitos, elevando o nivel de confianga e, permitindo que 0s mecanismos sociais
sejam mais eficazes para alcancar seus objetivos.
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Em consonéncia com o exposto anteriormente, pode-se concluir que atores internos e
externos exercem um papel de destaque no processo de inovacdo em organizagGes publicas,
sendo, portanto, de fundamental importancia considerd-los no processo de formulacdo e
implementacdo de estratégias de inovacao. Freeman e Reed (1983) chamam esses grupos ou
individuos que podem afetar ou serem afetados pelos objetivos da organizacdo de
stakeholders. No contexto do setor publico, stakeholders podem ser empresas (sejam elas
fornecedoras ou clientes), outras organizacGes publicas (parceiras, fornecedoras ou clientes),
universidades e centros de pesquisa, usuarios de servigcos, associacdes e sindicatos,
empregados, politicos, imprensa, dentre outros.

Pesquisa recente realizada em paises da Unido Europeia (THE GALLUP
ORGANIZATION, 2010) revelou que as principais fontes de informacéo para inovacdo em
organizagcbes publicas sdo ideias da propria equipe (45%), ideias dos gerentes (48%) e
sugestBes de clientes e usuarios (46%). No que diz respeito a cooperagdo com outras
organizaces no desenvolvimento de inovagdes, a pesquisa de Hughes, Moore e Kataria
(2011) identificou que acima de 80% das organizacBes publicas pesquisadas usam o
aconselhamento ou suporte de organizacbes similares ou de outros atores externos no
desenvolvimento de novos servigos.

Outro aspecto que vem sendo estudado na relacdo entre governos e stakeholders é o
papel das compras publicas como indutoras de inovacdo nos seus fornecedores. Para
Halvorsen (2005, p. 4), as compras publicas podem ser Uteis para introduzir inovacdes no
setor publico e afirmam que, embora grande parte do que é comprado sejam commodities, as
quais ndo sdo necessariamente inovadoras, uma parte das compras publicas frequentemente
envolve desenvolvimento de novas tecnologias ou pelo menos algum nivel de adaptacdo de
requisitos para atender aos usuarios finais dessa tecnologia. E importante frisar, que o
conceito de tecnologia, segundo os autores, seria mais amplo, considerando “artefatos,
processos de producdo e maneiras de organizar o trabalho novos ou melhorados tanto no nivel
individual quanto sistémico”.

Moreira e Vargas (2009) desenvolveram um modelo para analisar teorica e
operacionalmente a dindmica do processo de inovagdo nas empresas quando 0 governo € o
cliente preferencial, concluindo que as compras governamentais podem se constituir em
instrumentos eficazes para a inducdo de inovagdes. JA Bloch (2011), ao perguntar se as
organizacOes lancaram editais de compras publicas que encorajavam o desenvolvimento de
novos produtos ou servicos (através da especificacdo de novos atributos ou por outros meios),

obteve resultados ndo conclusivos. Na Suécia, Dinamarca e Islandia, entre 40 e 50% dos
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respondentes relataram que as compras governamentais exerceram o papel de indutor de
inovacdo, enquanto na Noruega, apenas 16% das organizagfes publicas responderam
positivamente a esta questdo. Bloch ndo conseguiu identificar o porqué da diferenca nos
resultados, mas apontou para o fato de que no processo de validacdo do questionario de
medicdo da inovacdo no setor publico de paises nordicos, alguns respondentes haviam
demonstrado dificuldade para entender o papel das compras publicas como indutor da

inovacao.

2.3.3. Perfil da forca de trabalho e papel da lideranca

O papel das pessoas na inovacdo € importante tanto para empresas quanto para
organizagbes publicas. O Manual de Oslo (OCDE, 2005) define como temas de interesse
nesta area, a qualidade do sistema educacional e como ele integra as necessidades das
empresas inovadoras e de outras organizacOes; quais esforcos as firmas fazem para investir
em seus empregados; se a atividade de inovacdo é dificultada pela caréncia de pessoal
qualificado; se ha oportunidades suficientes para o treinamento dos trabalhadores; e 0 quéo
adaptativa € a forca de trabalho em termos de mobilidade entre as regides e setores.

Outro aspecto importante explorado é o papel que os lideres exercem na inovagdo. A
literatura sobre lideranca estratégica e organizacional aponta que dirigentes influenciam
fortemente a cultura organizacional e a capacidade para mudanca e inovagdo. Suas
responsabilidades sobre a analise do ambiente, formulacdo de politicas e controle de recursos
fazem desse grupo uma forga potencial contra ou a favor da inovacéo, especialmente se a
tomada de decisdo é concentrada em suas maos (DAMANPOUR; SCHNEIDER, 2006).

Alguns autores tém se debrucado sobre alguns aspectos da lideranca de inovagbes no
setor publico. Schwella (2005), por exemplo, defende que enfrentar o conjunto de questdes
geradas por fenbmenos complexos e dindmicos associados a inovagdo exige uma abordagem
de aprendizagem social da lideranga. As pessoas e as organizacOes precisam ser mobilizadas
para um processo de aprendizagem pelo qual irdo adaptar seus comportamentos a fim de
progredir sob condicdes de incerteza e turbuléncia, e isso exige diferentes competéncias de
lideranca como reflexéo e anélise, associadas a competéncias de facilitagéo.

Deschamps (2003), por sua vez, argumenta que a inovacao exige um perfil especifico
de lideranca. Para ele, lideres de inovacdo sdo executivos seniores — ndo importando suas
funcOes ou posicdes — que espontaneamente instigam, patrocinam e conduzem inovagdes em

suas organizacOes. Mesmo enfrentando a resisténcia de seus colegas e superiores, esses
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executivos se colocam ao lado de inovadores para desafiarem o status quo. Tendo em mente
que nem todos os dirigentes sdo lideres e que nem todos os lideres séo lideres de inovacé&o,
Deschamps identifica seis tarefas especificas que configuram a lideranca em inovagéo: (i)
atrair e reter inovadores e empreendedores; (ii) formular uma visdo clara e definir as
prioridades de inovacdo; (iii) desenhar o caminho que levaré a sua visdo e mobilizar pessoas
para implementa-lo; (iv) aceitar o risco de lancar e voltar atras em novas ideias; (v) construir
um processo e uma cultura de inovacdo. Deschamps conclui explicando que lideres de
inovacdo, independentemente de seus talentos e qualidades, sempre estardo vulneraveis,
mesmo que fagcam parte da alta dire¢do. Seus colegas mais conservadores os desafiardo pelos
riscos que eles assumem e alguns ndo perderdo a oportunidade de lembra-los, por anos, dos
projetos que falharam. No entanto, a questdo essencial € que para que negocios crescam e
servicos publicos atinjam melhores niveis de qualidade, faz-se necessario delegar
responsabilidades, encorajar iniciativas inovadoras e atrair lideres dispostos a assumir riscos.

Pesquisas empiricas concluiram que lideres que assumem uma posicdo de agentes de
mudanca em suas organizagdes afetam positivamente a adocao de inovacbes (FERNANDEZ;
WISE, 2010; HANSEN, 2010). Borins (2001a, 2002) corrobora essa posi¢do ao afirmar que
quando as inovacdes sdo originadas por gerentes do nivel intermediario ou de linha de frente,
0 suporte de dirigentes e lideres é essencial para o sucesso da inovacdo. Este suporte inclui,
por exemplo, estabelecer objetivos organizacionais claros e que encorajam a equipe a atuar de
maneira inovadora; disponibilidade para ser consultado pela equipe; estabelecer premiacgdes
para inovacGes e prover reconhecimento informal para os inovadores; proteger inovadores,
assegurando que seus projetos tenham uma chance justa de apresentar resultados e
disponibilizando recursos para as inovagdes. No entanto, pesquisas recentes revelam que
equipes que recebem incentivos para inovar ou que sdo lideradas por gerentes que apoiam 0
teste de ideias por tentativa e erro ainda sdo minoria no servico publico (THE GALLUP
ORGANIZATION, 2010; HUGHES; MOORE; KATARIA, 2011; BLOCH, 2011).

Outra linha de pesquisa tem buscado verificar se caracteristicas pessoais dos gerentes
como histérico educacional, idade, experiéncia e atitude influenciam inovacfes em
organizagbes publicas. Huber et al. (1993 apud DAMANPOUR; SCHNEIDER, 2009)
argumentam que idade e tempo no cargo podem afetar negativamente a inovagdo nas
organizagOes. Os autores consideram que gerentes com mais idade aceitam e comprometem-
se psicologicamente com rotinas e condigOes organizacionais prevalecentes, tendendo,
portanto, a comprometer-se menos com mudancas. De maneira similar, enquanto gerentes

novos em suas posicdes sdo mais receptivos as inovagdes porque trazem novas perspectivas,
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gerentes com maior tempo no cargo tendem a aceitar a organizagdo como ela é e a resistirem
mais & adogdo de novas maneiras de trabalhar. J& Kearney, Feldman e Scavo (2000)
discordam de Huber et al. (1993) e concluem em sua pesquisa que, em organizacdes publicas,
a antiguidade é respeitada e servidores publicos com mais experiéncia costumam ter boas
ideias para a melhoria do desempenho; portanto, a idade e o tempo no cargo de um gerente
podem afetar positivamente a inovagéo.

Os resultados da pesquisa de Damanpour e Schneider (2009) sobre antecedentes
gerenciais da adocdo de inovagbes em 725 governos locais nos Estados Unidos indicaram que
a idade dos gerentes ndo afeta significativamente a adogdo de inovagbes. Ja o tempo do
gerente no cargo apresentou um efeito néo linear, levando a crer que a experiéncia gerencial
afeta positivamente a adogdo de inovacOes até o ponto em que diminui a disposicdo dos
gerentes a mudar praticas e rotinas organizacionais existentes, com as quais ja ficaram
acostumados. Outro fator analisado, o nivel educacional dos gerentes, foi relacionado
positivamente com a adoc¢do de inovagdes, apoiando a constatacdo de que por meio de mais
educacdo, as capacidades intelectuais e 0 nivel de especializacdo dos gerentes € aumentada,
beneficiando a inovagdo nas organizacdes.

J& a pesquisa do Gallup Organization (2010) realizada em organizacdes publicas
europeias revelou que em 23% daquelas que sdo lideres na oferta de servigos inovadores, mais
de 50% dos empregados possui nivel superior e que a maioria das organizacGes que
introduziu alguma inovacdo nos Gltimos trés anos, confirmou que ofereceu treinamento para
ajudar seus empregados a adotar, usar ou prover as solu¢ées inovadoras. No Brasil, a pesquisa
sobre sustentabilidade de iniciativas premiadas no Concurso Inovacdo da ENAP revelou que
dentre aquelas que continuam ativas, a grande maioria dos responsaveis pela iniciativa
(81,2%) vincula-se de forma permanente a administracdo publica federal (concursados) e
apenas 15,9% dos respondentes possuem vinculo temporéario (contratos temporarios, cessao
de outros o6rgdos, cargos comissionados). No entanto, contrariando a pesquisa europeia,
apenas 7% dos respondentes incentivam ou oferecem capacitacdes especificas as equipes
envolvidas em inovagdes (FERRAREZI; AMORIM; TOMACHESKI, 2010).

Complementando a anélise do perfil daqueles que introduzem inovaces no setor
publico, Borins (2001a, p.312-313), argumenta que inovacGes no setor publico sdo
tradicionalmente vistas como originarias no topo das organizacdes e depois implementadas
por servidores publicos permanentes. Segundo o autor, o exame das iniciativas premiadas
revelou uma historia diferente. Entre as iniciativas inovadoras pesquisadas, aproximadamente

50% das inovagOes foram originadas por geréncias de nivel intermediario ou trabalhadores da
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linha de frente (que trabalham diretamente no contato com o publico), 25% por dirigentes das
organizacdes, 20% por politicos e 10% por individuos fora do governo. Borins destaca ainda
que tanto no setor pablico quanto no privado, os niveis intermediarios e de linha de frente sdo
formados por jovens, em sua maioria, que estdo proximos ao pensamento de vanguarda
encontrado na universidade. Eles também estdo mais proximos as operacfes do dia a dia e,
portanto, em uma posicdo de aplicar o que aprenderam de maneira inovadora. Este achado de
que ideias inovadoras emergem de todos o0s niveis da organizacdo, segundo o0 autor, possuli
importantes implicacdes. A principal delas é que se as inovacGes podem vir de qualquer lugar,
entdo as organizacgdes serdo mais inovadoras se conseguirem estimular a inovacgao por toda a

parte.

2.3.4. Gestdo da inovacgédo

Gerenciar a inovacao se tornou um dos principais desafios estratégicos enfrentados por
organizagOes de todos os tipos, tamanhos e setores (BESSANT, 2003), porém estudos sobre
os fatores que compreendem uma gestdo eficaz da inovacdo em organizacGes privadas sao
encontrados em maior numero que em organizagdes publicas.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 100), “o sucesso da inovagao parece depender de
dois ingredientes bésicos: fontes técnicas (pessoal, equipamento, conhecimento, dinheiro,
dentre outros.) e competéncias da organizacdo para gerencia-las”. Para os autores, a gestdo
eficaz da inovacdo é basicamente resultante da concepcdo e incremento de rotinas efetivas.
Aprender a fazé-lo depende de reconhecer e compreender essas rotinas (sejam elas
desenvolvidas internamente, sejam observadas em outra organizagdo) e facilitar seu
surgimento dentro da propria organizacdo. Os autores defendem que rotinas efetivas precisam
estar integradas com habilidades mais amplas, que juntas, constituem a capacidade da
organizacdo para gerenciar a inovacao.

O Quadro 5 a seguir apresenta alguns exemplos de habilidades fundamentais para

gestdo da inovacgao.
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Habilidade bésica

Rotinas facilitadoras

Reconhecimento

Vasculhar o cenario a procura de sinais tecnoldgicos e econdmicos que iniciem 0 processo
de mudanga.

Alinhamento Garantir que haja coeréncia e adequacgéo entre a estratégia comercial e a mudanca proposta
—ndo inovar porque é moda ou como resposta involuntaria a atividade da concorréncia.

Aquisicdo Reconhecer as limitagdes da base tecnologica da propria empresa e ser capaz de contatar
fontes externas de conhecimento, informacdo, equipamento. Transferir tecnologia de
varias fontes externas e conecta-la a pontos internos relevantes da empresa.

Geracédo Ter habilidade de criar algumas formas de tecnologia internamente — por meio de P&D,
grupos de engenharia interna.

Escolha Explorar e selecionar a resposta mais adequada a estimulos ambientais que se ajuste a
estratégia adotada e a base de recursos internos/rede tecnoldgica externa.

Execucdo Gerenciar projetos de desenvolvimento para novos produtos ou processos, desde a ideia
inicial até seu lancamento final. Monitorar e controlar tais projetos.

Implantacdo Gerenciar a introducdo da mudanca — técnica ou outra — na empresa para garantir a

aceitagdo e o uso eficaz da inovag&o.

Aprendizagem Ter a habilidade de avaliar e refletir sobre o processo de inovagdo e identificar licdes para

melhoria de rotinas gerenciais.

Desenvolvimento
da empresa

Implementar rotinas eficazes — em estruturas, processos, comportamentos basicos.

Quadro 5: Habilidades fundamentais para gestdo da inovagéo
Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 104).

Em resumo, Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 107) concluem que a inovacao eficaz esta
estreitamente associada a forma como a empresa escolhe e gerencia seus projetos, coordena o
fluxo de diferentes fungGes, contata novos clientes, dentre outros. Do mesmo modo, Bessant
(2003) identifica como principais desafios para a gestdo da inovacédo criar e reforcar padroes
de comportamento (identificando e estabelecendo rotinas de inovagédo), criar ambientes de
aprendizado e aperfeicoamento continuo dessas rotinas e aumentar a capacidade de inovacgédo
por meio do envolvimento cada vez maior de pessoas no processo de inovacao.

Matthews (2002), por sua vez, argumenta que, para que uma organizacdo madura
desenvolva sua capacidade de gestdo da inovagdo, deve disponibilizar recursos; prover
estruturas e processos colaborativos para resolver problemas criativamente e conectar as
inovacbes aos negdcios existentes; e incorporar a inovagdo como um componente
significativo da estratégia organizacional.

Van de Ven, Angle e Poole (2000) também apontam algumas questfes que devem ser
levadas em consideracdo na gestdo da inovacdo, a fim de potencializar a sua possibilidade de
sucesso. Uma primeira sugestdo é estruturar o contexto da organizagdo para permitir e
motivar comportamentos inovadores. Segundo o0s autores, fatores motivacionais chave
incluem oferecer de maneira equilibrada recompensas para comportamentos inovadores.
Prémios individualizados tendem a aumentar a geracdo de ideias e inovacOes radicais,
enquanto prémios grupais tendem a aumentar a implementacdo e inovagfes incrementais.

Colocar pessoas em confronto direto com fontes de problemas e oportunidades também seria
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uma boa estratégia para motivar as pessoas para a agdo. Outras sugestdes importantes para
uma gestdo eficaz da inovacdo sdo (i) buscar estabilizar a equipe central da inovacéo
(minimizar a rotatividade de pessoal); (ii) estruturar oportunidades; (iii) disponibilizar
recursos; (iv) ter um patrocinador ndo somente poderoso, mas também um eficaz facilitador
de processo; e (v) avaliar as ligdes aprendidas durante o processo.

Sundbo (2003) também destaca a importancia do processo de inovagdo resultar em
aprendizado para a organizacdo. As experiéncias sobre como o0 processo se deu e como as
inovacOes se comportaram na pratica devem ser coletadas, analisadas e devem resultar em
mudangas nas estratégias. Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p.89) complementam essa visdo ao
defender “que a gestdo da inovagdo ¢ uma capacidade aprendida” e que embora haja fatores
comuns a serem confrontados e um conjunto convergente de receitas para lidar com os
mesmos, cada empresa deve encontrar sua propria solucdo e desenvolvé-la dentro de seu
préprio contexto.

Algumas pesquisas tém buscado identificar como organizagdes do setor publico
inovam e como elas estruturam, organizam e promovem a inovacgdo. Hughes, Moore e Kataria
(2011) concluiram em sua pesquisa que falta uma abordagem sistematica para gestdo da
inovacdo. Menos de 50% das organizagcBes publicas do Reino Unido pesquisadas
concordaram fortemente que adotam abordagens estruturadas para desenvolver novas ideias;
alocam as pessoas adequadas aos projetos; investem em capacitagdo e implementam novas
ideias rapidamente.

A gestdo da inovacdo por meio de departamentos especializados também é um
fendmeno raro no setor publico, sendo mais comum encontrar relatos sobre a organizacéo de
atividades de inovacdo em projetos gerenciados por grupos de trabalho (BLOCH, 2011).
Ferrarezi, Amorim e Tomacheski (2010) observaram que organiza¢des que possuem praticas
de planejamento estratégico e gestdo de informacdes e do conhecimento criam condicdes para
melhor gerenciamento da iniciativa inovadora e para sua continuidade, gerando um circulo
virtuoso. Avaliacdes regulares do processo de inovagdo também foram encontradas em
pequeno ndmero nas pesquisas realizadas (BLOCH, 2011; FERRAREZI; AMORIM;
TOMACHESKI, 2010, THE GALLUP ORGANIZATION, 2010).

Conforme ja relatado anteriormente na discussao sobre o estado da arte dos estudos
sobre inovacdo no setor publico, Walker, Damanpour e Devece (2010) sintetizam a
importancia da gestdo da inovacdo, ao evidenciar em sua pesquisa que para assegurar
melhores resultados, € fundamental que organiza¢cBes implementem estruturas apropriadas

para a gestdo do desempenho organizacional.
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Em resumo, esta se¢do buscou identificar os principais indutores da inovagao no setor
publico. No entanto, para uma melhor compreensdo do fenémeno, faz-se necessaria também a
analise dos principais fatores que atuam como obstaculos a inovacdo em organizacoes

publicas. Este sera o tema da proxima secéo.

2.4. BARREIRAS A INOVACAO NO SETOR PUBLICO

A importancia da inovacéo para a competitividade das empresas e para a melhoria dos
servicos publicos é amplamente reconhecida. No entanto, Storey (2000) argumenta que
enquanto a necessidade por mais inovacdo € intensivamente proclamada, as respostas das
organizagOes estdo aquém do esperado. Uma das abordagens para examinar as razdes desse
baixo rendimento, refere-se ao estudo dos fatores que se constituem como barreiras as
atividades de inovagéo.

Segundo Hadjimanolis (2003, p.560), barreira a inovacdo é qualquer fator que
influencia negativamente o processo de inovacdo. Fatores econémicos como custos elevados e
deficiéncias de demanda; fatores especificos a uma empresa como a caréncia de pessoal
especializado ou de conhecimentos; e fatores legais como regulagdes ou regras tributarias sdo
alguns exemplos de barreiras a inovacdo em empresas privadas (OCDE, 2005).

Barreiras a inovagdo podem ser classificadas de diferentes maneiras e existem
atualmente diferentes tipologias em uso. Segundo Hadjimanolis (2003, p.560), uma
classificacdo util é aquela que distingue entre barreiras internas e externas a firma. Segundo o
autor, “barreiras externas t€ém sua origem no ambiente externo e nao podem ser influenciadas
pela organizacdo, enquanto as internas podem ser objeto de acdo direta da firma”. O autor
identifica como barreiras externas as relacionadas ao mercado, a0 governo ou a outros atores
como fornecedores, consumidores, redes interorganizacionais, dentre outros. Ja as barreiras
internas podem ser relacionadas as pessoas, a estrutura ou a estratégia.

O Quadro 6 a seguir descreve alguns exemplos de barreiras internas e externas a

inovacéo propostas por Hadjimanolis (2003).



64

curto prazo, disponibilidade de financiamento)

Externas Internas

1. Relacionadas ao mercado (dificuldade em | Relacionadas as pessoas (percepgdes, falta de
capturar rendas e lucros das inovagoes, risco de | motivacao, déficits de habilidades, existéncia de
mercado, tamanho inadequado de P&D, foco no | interesses e objetivos pessoais diferentes da

organizacdo, falta de comprometimento de dirigentes,

falta de iniciativa, medo do desconhecido)

2. Relacionadas ao governo leis,

padrdes, regulamentaces)

(politicas, Relacionadas a estrutura (fluxos de comunicacdo
inadequados, sistemas de incentivo inadequados,
obstrucbes por parte de outros departamentos,
centralizacdo do poder, falta de tempo, inércia cultural e
jogos politicos internos, falha na busca por informacéao

em fontes externas)

3. Outras (tecnologia; propriedade intelectual,
relagcbes societérias; relagbes com fornecedores,
consumidores e redes interorganizacionais)

Relacionadas a estratégia (falta de conhecimento sobre
estratégias e objetivos, aversdo ao risco, falta de
recursos e capacidades dificeis de serem imitadas pelos
concorrentes, falta de recursos orgamentarios)

Quadro 6: Barreiras externas e internas a inovagdo
Fonte: Adaptado de Hadjimanolis (2003, p. 561).

Algumas das barreiras relacionadas ao mercado identificadas por Hadjimanolis (2003,
p.561-563) referem-se a pouca habilidade das organizacgdes de se apropriar dos ganhos criados
por inovacdes, o foco em retornos de curto prazo e dificuldade para conseguir financiamento.
Ja as barreiras relacionadas ao governo incluem politicas, leis, padrbes e regulamentacdes que
dificultam a atuacdo da empresa. Outras fontes de barreiras & inovagdo podem ser barreiras
técnicas (padrdes tecnoldgicos especificos, obsolescéncia de tecnologias, escala de capital
insuficiente etc), societarias (normas e valores de uma sociedade que determinam um clima
favoravel ou ndo a mudancas) e interorganizacionais (dificuldade de cooperacdo com
fornecedores, consumidores e redes interorganizacionais). Por outro lado, as barreiras internas
se relacionam com as caracteristicas das pessoas, da organizacdo e da gestdo da inovacdo
como um processo de mudanca. As barreiras relacionadas a pessoas baseiam-se nas
percepcOes quanto a falta de motivacdo, déficits de habilidades, existéncia de interesses e
objetivos pessoais diferentes dos da organizagdo, dentre outros. Barreiras relacionadas a
estruturas afetam o comportamento de membros da organizacdo durante o processo de
inovacdo e determinam a capacidade de resolucdo de problemas da firma. Obstaculos
estruturais incluem processos de comunicacéo e sistemas de incentivo inadequados, excessiva
centralizagdo de poder ou falhas na busca de informagbes em fontes externas. Por fim, as
barreiras relacionadas a estratégia referem-se a dificuldade das firmas em desenvolverem
capacidades e recursos adequados aos seus objetivos de longo prazo.

VanGundy (2007) ao analisar as diversas modalidades de barreiras & inovagao
classificou-as em cinco grandes grupos: estruturais; sociais e politicas; processuais; de
recursos; e individuais. Barreiras estruturais sdo aquelas em que se destaca a formalizacao, ou

seja, 0 grau em que a organizacdo enfatiza o seguimento de regras e procedimentos no
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desempenho do papel de seus membros. Outra barreira de natureza estrutural seria a
centralizagéo, ou seja, a concentracdo de poder e autoridade.

Barreiras sociais e politicas dizem respeito as normas e influéncias de poder dentro das
organizag6es. VanGundy (2007) destaca que uma énfase exagerada nas relagcdes de poder e na
diferenciagdo de status pode afetar negativamente a introdugdo de inovacdes. Barreiras
processuais estdo ligadas a procedimentos e regulamentacfes que frequentemente inibem a
inovacdo, com a énfase na manutencdo do status quo e o desestimulo a realizacéo das tarefas
de forma diferente das usuais. Barreiras de recursos agrupam a caréncia de profissionais,
tempo disponivel, recursos financeiros e informacdes. Por fim, as barreiras individuais estdo
relacionadas a atitudes de membros individuais da organizagdo ou ao seu clima. Alguns
exemplos sdo aversao ao risco, falta de flexibilidade, entre outros.

Carayannis e Gonzalez (2003, p.595-598), por sua vez, identificaram como fatores que
dificultam a inovacéo: resisténcia por perda de poder, resisténcia em contexto cultural, senso
de acomodacéo, orientacdo para manter o status quo, priorizacéo de resultados de curto prazo,
rigidez de estruturas hierarquicas, auséncia de gestdo por resultados.

Estudos especificos sobre fatores que se constituem barreiras a inovacdo no setor
pablico séo encontrados ainda em pequeno numero. Potts e Kastelle (2010) argumentam, por
exemplo, que a separacdo entre empreendedorismo politico — um objetivo politico em um
mercado por votos que premia politicos ou partidos quando bem-sucedidos — e a
implementacdo de politicas pablicas, a qual geralmente recebe mais atencdo quando falha do
gue quando é bem-sucedida, pode configurar-se como barreira para a inova¢do. Em mercados
competitivos, aqueles que financiam a inovagdo esperam grandes compensacfes em caso de
sucesso, mas também assumem os riscos de um possivel fracasso. Ja no setor publico, Potts e
Kastelle (2010) argumentam que ideias no &mbito do empreendedorismo politico sdo passadas
para que o corpo técnico as desenvolva e implemente, que por sua vez, busca minimizar
riscos, ja que falhas sdo muito onerosas devido ao constante monitoramento da midia e da
oposicdo. Assim, evitar falhas costuma ser uma prioridade organizacional e 0 sucesso por
meio da inovacdo € menos valorizado, ja que os politicos costumam levar os créditos e ndo os
técnicos envolvidos.

Ja Mulgan (2007), por sua vez, identifica como principais barreiras a inovagao no setor
publico aversao ao risco, excesso de regras, incerteza quanto aos resultados, baixa integracéo
entre os departamentos e estruturas inadequadas. Segundo o autor, o0 ambiente em que o
governo opera coloca mais peso em desencorajar 0 risco do que premia-lo. A midia, por

exemplo, desempenha um papel importante nesse processo, dando mais destaque as falhas
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que aos sucessos do servigo publico. A busca pela previsibilidade das a¢cBes por meio da
imposicdo de regras (sistematizagdo, formalizacdo e especificagdo de como as coisas devem
ser realizadas) também contribui para baixos niveis de criatividade e aversao ao risco.

Outro fator apontado por Mulgan refere-se a dificuldade de prever o sucesso das
inovacOes, gerando inseguranca sobre a alocacdo de recursos nessas atividades. Outras
barreiras se sustentam sobre a baixa interatividade entre os diferentes departamentos das
organizacOes publicas que dificultam a disseminacdo de conhecimentos ou em estruturas
inadequadas em termos de recursos e capacidade de financiamento de inovacdes.

Corroborando os aspectos identificados por Mulgan (2007), a pesquisa sobre inovacao
em organizagdes publicas de paises nordicos (BLOCH, 2011), identificou a aversdo ao risco
como uma barreira central a inovacao, especialmente se a instituicdo teve uma ma experiéncia
(falha) em projetos anteriores. Outras barreiras identificadas foram recursos orcamentarios
escassos para o desenvolvimento de novos produtos e servicos, falta de coordenacdo entre
unidades que deveriam interagir em diferentes niveis dentro do mesmo setor (por exemplo,
entre servigcos de saude locais e regionais), falta de incentivos para que gerentes e equipes
inovem, risco de falhar durante o processo de inovacdo e medo de que inovacgdes que reduzem
custos levem a redugdes no orgamento da organizag&o.

Bommert (2010) afirma que aspectos organizacionais, tais como hierarquia, estruturas
em silos e processos fechados e top-down caracterizam governos burocraticos e impactam
negativamente o ciclo de inovacdo e que devido a estas caracteristicas, o ciclo de inovacgdo é
restrito a um ndmero limitado de participantes no interior do governo. O autor aponta ainda
que além das barreiras organizacionais para a inovagdo no setor publico, ha as restricGes
culturais. Um obstaculo fundamental é a cultura de aversdo ao risco que limita a lideranga, o
financiamento e a experimentacao necessarias para gerar, selecionar, implementar e difundir
ideias (BOMMERT, 2010, p. 21). Uma razdo para a aversdo ao risco € o medo de ser
considerado culpado publicamente pelo fracasso ou a imagem que o0 governo age de maneira
irresponsavel com o dinheiro publico.

Bommert afirma também que

inovacBes ocorrem principalmente em resposta a ameacas iminentes. Nesses casos, a
conscientizagdo publica, a midia e o apoio politico criam um ambiente no qual
assumir riscos é legitimado, lideranca e financiamento sdo disponibilizados e a
experimentagdo é possivel. Inversamente, se qualquer um dos trés esta faltando a
janela de oportunidade para inovac@es se reduz e o ciclo de inovacéo retarda ou se

quebra (BOMMERT, 2010, p. 21).
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J& na pesquisa do Gallup Organization (2010), 78% das organizagdes publicas
europeias apontaram a falta de pessoal ou recursos financeiros como principais barreiras a
inovacdo. Os outros fatores citados foram requisitos rigidos de regulamentacGes, falta de
apoio gerencial, falta de incentivos, resisténcia das equipes, incerteza quanto a aceitacdo dos
usuarios, cultura de averséao ao risco.

Hughes, Moore e Kataria (2011), por sua vez, identificaram que o impacto das
regulacGes na inovacdo depende do setor. Em governos locais do Reino Unido, a regulacéo é
vista tanto como barreira como indutora a inovacdo. Ja em servigos de saude, a regulacéo é
vista mais como um indutor.

Em sintese, as pesquisas evidenciam como principais barreiras a inovacdo no setor
publico: rigidez de regulamentacdes, pessoal ou recursos financeiros insuficientes, falta de
coordenacao e interacdo entre departamentos, alocacdo inadequada de tempo para a inovacéo,

falta de incentivos, aversao ao risco, incerteza quanto aos resultados e resisténcia de usuarios.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

A seguir serd apresentado o tipo de pesquisa conduzido, as caracteristicas da
populacdo, os critérios de selecdo dos participantes, os instrumentos de pesquisa e 0S

procedimentos de coleta e analise de dados.

3.1. TIPO DE PESQUISA

De acordo com Vergara (2000), esta pesquisa pode ser classificada quanto aos fins
como exploratéria e descritiva. Exploratéria porque ainda ha pouco conhecimento acumulado
e sistematizado sobre inovacao no setor pablico; e descritiva porque pretendeu caracterizar 0s
indutores e barreiras a inovacao em gestao.

Quanto aos meios de investigacdo, essa pesquisa caracteriza-se como bibliografica e
de campo. E pesquisa bibliografica porque foram examinados artigos cientificos sobre o
assunto, teses, dissertacdes e manuais, além de documentos sobre as organizacbes e as
iniciativas inovadoras investigadas. E uma pesquisa de campo, pois os dados foram coletados
em organizagdes publicas do governo federal com sede em Brasilia.

A pesquisa foi realizada em duas fases: uma qualitativa (pesquisa documental e
entrevistas semi-estruturadas) e outra quantitativa (levantamento de dados - survey). Levando
em consideracao que a combinacdo de abordagens qualitativas e quantitativas vem sendo cada
vez mais adotada entre pesquisadores de ciéncias sociais, Creswell (2010) afirma que o uso de
métodos mistos permite obter mais informacgdes do que cada uma das formas isoladamente e
que a combinacdo de métodos qualitativos e quantitativos proporciona uma maior
compreensdo dos problemas de pesquisa. Neste contexto, a classificacdo proposta por Miles e
Huberman (1994) aponta ainda que a pesquisa se caracterizou também pela triangulacdo de
métodos (pesquisa documental, entrevistas e levantamento de dados - survey) e de tipos de
dados (combinando dados qualitativos e quantitativos).

As técnicas de coleta de dados selecionadas estdo descritas no Quadro 7 a seguir,

indicando sua relagdo com os objetivos especificos da pesquisa.
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dados

Secundarias Pesquisa documental Identificar e caracterizar indutores e barreiras a inovagdo em
gestdo em organizagdes publicas da administragdo publica federal
a partir da percepcdo de dirigentes e gerar subsidios para a
construcdo das escalas de medicdo de indutores e barreiras.

Primarias Entrevista Identificar e caracterizar indutores e barreiras a inovagdo em
gestdo em organizagdes publicas da administragdo publica federal
a partir da percepcao de dirigentes e gerar subsidios para a
construcdo das escalas de medicdo de indutores e barreiras.

Levantamento de dados | Construir e validar duas escalas para medir indutores e barreiras a
(survey) inovacdo em gestdo em organizagdes publicas do governo federal
brasileiro, a partir da percepcdo de seus dirigentes;

Verificar a existéncia de diferencas na percepcdo dos fatores que
atuam como indutores e barreiras a inovacdo em gestdo nas
organizagfes que implementaram inovagGes e nas que ndo
implementaram.

Quadro 7: Técnicas de coleta de dados
Fonte: Elaborado pela autora.

3.2. INOVACOES, INDUTORES E BARREIRAS: DEFINICOES

De acordo com Pasquali (1999, p.45), é preciso conceituar os construtos de forma
clara e precisa, baseando-se na literatura, o que pode envolver a formulagdo de definicGes
constitutivas, que ‘“correspondam a construtos definidos por meio de outros construtos”.
Apresentam-se a seguir, as defini¢bes constitutivas dos construtos que subsidiaram a criagédo
do roteiro de entrevista e que foram utilizadas como referéncia para a criacdo dos itens que
compuseram as duas escalas construidas com o propoésito de medir indutores e barreiras a
inovacdo em gestdo em organizacdes publicas brasileiras na percepcdo de dirigentes.

Dentre os conceitos de inovacgdo revisados na literatura, o elaborado por West e Farr
(1990) pareceu ser mais completo, pois aborda questdes como a intencionalidade da inovacao,
a diversidade de tipos (ideias, processos, produtos, procedimentos), situa o grau de novidade
em relacdo a unidade adotante e prevé uma gama de possiveis beneficiarios.

Em relacdo ao conceito de inovagdo em gestdo, optou-se pela definicdo proposta por
Birkinshaw, Hamel e Mol (2008, p.829) “geracdo e implementacdo de praticas gerenciais,
processos, estrutura ou técnicas que sdo novas para o estado da arte e que pretendem
potencializar os objetivos organizacionais” com algumas alteracoes.

J& para as concepcBes de indutores e barreiras, as defini¢cbes selecionadas foram
respectivamente as de Luke, Verreynne e Kearins (2010) e de Hadjimanolis (2003).

No Quadro 8 a seguir sdo apresentadas as definicbes constitutivas de inovacao,

inovacdo em gestdo, indutores e barreiras selecionados para a pesquisa.
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Construto Definigdo constitutiva

Inovagéo Introducgdo intencional, dentro de um grupo ou organizacdo, de ideias, processos, produtos
ou novos procedimentos relevantes para a unidade, os quais, adotados, visam gerar
beneficios para o individuo, o grupo, a organizagdo ou a sociedade como um todo (WEST;
FARR,1990).

Inovagdo em Implementacdo de praticas gerenciais, processos, estrutura ou técnicas que sdo novas para a

gestdo unidade adotante e que pretendem potencializar o0s objetivos organizacionais
(BIRKINSHAW; HAMEL; MOL, 2008).

Indutores Elementos que influenciam a iniciativa de atividades inovadoras e empreendedoras (LUKE;
VERREYNNE; KEARINS, 2010).

Barreiras Qualquer fator que influencia negativamente o processo de inovacdo (HADJIMANOLIS,
2003).

Quadro 8: Definicfes constitutivas de inovacao, inovacdo em gestdo, indutores e barreiras
Fonte: Elaborado pela autora.

3.3. CARACTERIZACAO DAS ORGANIZACOES

Para cumprir a missdo determinada pela Constituicdo Federal, a Unido e demais entes
da federacdo estruturam-se em Orgdos e entidades a quem sdo atribuidos competéncias
especificas e disponibilizados meios para o atendimento das necessidades e demandas da
sociedade. No poder Executivo Federal, o qual atua na formulacdo e implementagdo de
programas de governo ou na prestacdo de servico publico, esta estrutura é formada por 6rgéos
de administracdo direta, como os ministérios, e indireta, como autarquias, fundacdes publicas,
empresas publicas e sociedades de economia mista.

Foram objeto desta pesquisa, organizacdes publicas federais de diferentes setores
(educacéo, previdéncia, salude, dentre outros) e personalidades juridicas (administracdo direta
ou indireta) para permitir uma maior amplitude do campo de andlise da percep¢do dos
indutores e barreiras a inovagao em gestao.

Como respondentes da pesquisa, optou-se por focar nos dirigentes dessas
organizagOes, entendendo que estes possuem papel estratégico e multiplicador de novos
conhecimentos e abordagens, em razao de sua posi¢ao de comando e que “sdo eles também
que podem criar ambientes favoraveis a inovacdo na administracdo publica” (KERR DO
AMARAL; LICIO, 2008, p.5). Carvalho e Marques (2009) destacam que na administragcdo
publica federal direta, autarquica e fundacional, para efeitos de capacitacdo, sao identificados
como dirigentes os agentes publicos ocupantes de cargos em comissdo que exercem funcdes
de direcdo, chefia e assessoramento.

O Grupo de Direcdo e Assessoramento Superior (DAS) compreende os cargos de
provimento em comissao inerentes a atividades de planejamento, orientagdo, coordenacao e

controle, no mais alto nivel da hierarquia administrativa dos 6rgdos da administracdo Federal
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direta e das autarquias federais, com vistas a formulacdo de programas, normas e critérios que
deverdo ser observados pelos demais escaldes hierarquicos (BRASIL, 1972).

Atualmente, os cargos sdo compostos por seis niveis hierarquicos (DAS 1, 2, 3,4,5 e
6) e cada nivel possui niveis de remuneracdo e responsabilidades diferenciadas a depender dos
sequintes fatores: (i) importancia da atividade para o desenvolvimento nacional; (ii)
complexidade e responsabilidade das atribuicdes exercidas; e (iii) qualificagcbes requeridas
para o desempenho das atribuicdes.

Os cargos de direcdo, chefia e assessoramento superior sdo compostos por diferentes
categorias de funcdes, a saber: DAS 1 (chefe de servigo, auxiliar); DAS 2 (chefe de divis&o,
assistente); DAS 3 (coordenador, assessor); DAS 4 (assessor, gerente de projeto, coordenador
geral, chefe de assessoria, chefe de gabinete); DAS 5 (assessor especial de ministro, chefe de
gabinete do ministro, diretor) e DAS 6 (secretario executivo, secretario).

Para efeitos dessa pesquisa, foram selecionados dirigentes ocupantes de DAS 4, 5 e 6,
pois estes exercem func¢des mais estratégicas na gestdo de organizacdes publicas do governo

federal em relacdo aos DAS 1, 2 e 3.

3.4. POPULACAO E AMOSTRA

3.4.1. Populagdo

Atualmente, ha 21.887 cargos de Direcdo e Assessoramento Superior (DAS) no poder
executivo federal, os quais podem ser ocupados por servidores com cargo efetivo, por
profissionais sem vinculo com o servico publico ou requisitados de outros 6rgaos ou esferas.
Este numero inclui os servidores civis da administracdo direta (ministérios) e da
administracdo indireta (autarquias e fundacdes), excluindo, portanto, empregados de empresas

pablicas e sociedades de economia mista (BRASIL, 2011).

A Tabela 1 a seguir apresenta o quantitativo dos ocupantes de DAS da administracao

direta, autarquica e fundacional, segundo o nivel de fun¢do em setembro de 2011.
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Tabela 1: Quantitativo dos ocupantes de DAS segundo o nivel de fungdo

Nivel da funcdo Ndmero de ocupantes de DAS em setembro de 2011

DAS-1 7.128
DAS-2 6.034
DAS-3 4.133
DAS-4 3.347
DAS-5 1.035
DAS-6 210

Total 21.887

Fonte: Brasil (2011, p.109).

Como esta pesquisa inclui dirigentes ocupantes de DAS 4, 5 e 6, a populacdo objeto
deste estudo é composta de 4.592 agentes publicos.

Analisando-se o nivel de escolaridade deste estrato da populacdo disponivel no
Boletim Estatistico de Pessoal do governo federal (BRASIL, 2011), pode-se perceber que em

sua maioria, os ocupantes de DAS 4, 5 e 6 possuem nivel superior completo.

Tabela 2: Participacdo percentual dos ocupantes de DAS, por nivel de escolaridade, segundo o nivel de fungdo

Nivel da funcdo 1° grau 2° grau 3° Grau Especializagao Pés-graduacao’
DAS-4 0,4% 7,3% 82,8% 2,9% 6,5%
DAS-5 0,4% 4,3% 85,1% 2,2% 7,9%
DAS-6 0,5% 5,7% 79,0% 2,4% 12,4%

Fonte: Brasil (2011, p.110).
! _ Incluido aperfeicoamento, mestrado, doutorado, PHD, livre docéncia.

3.4.2. Participantes das entrevistas individuais

Segundo Zanelli (2002), planejar pesquisas com recursos qualitativos, em particular a
entrevista qualitativa, requer considerar minuciosamente o que focalizar, quem e,
principalmente, por que interrogar pessoas. Logo, um ponto importante para definicdo dos
participantes das entrevistas € saber quais individuos tém uma vinculagcdo mais significativa
com o problema investigado.

Na primeira fase da pesquisa, foram conduzidas entrevistas individuais com
colaboradores de ministérios, autarquias e fundacgdes federais a fim de apoiar o processo de
elaboracdo dos instrumentos a serem empregados na identificacdo de indutores e barreiras a
inovacdo em gestéo.

Com o0 objetivo de assegurar que os entrevistados estivessem, de alguma forma,
familiarizados com conceitos e praticas inovadoras, optou-se por selecionar pessoas que
tenham sido responsaveis por iniciativas premiadas no Concurso Inovagdo na Gestdo Publica

Federal nos altimos dois anos. O Concurso, promovido ha 15 anos pela Escola Nacional de
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Administracdo Publica (ENAP) com a colaboracdo do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo, premia praticas inovadoras com eficacia comprovada, que contribuem
para 0 aumento da capacidade de governo e para elevar o nivel de governanca e a qualidade
dos servicos prestados aos cidadaos.

Para selecéo dos participantes, primeiramente, foi realizada uma pesquisa documental
na base de dados do Concurso Inovacdo da ENAP para identificar os responsaveis por
inovacOes em gestdo premiadas nos ultimos dois anos. Depois foi realizada a leitura dos
relatos das iniciativas premiadas, disponiveis no site http://inovacao.enap.gov.br, tal qual
apresentados na ocasido da inscricdo no concurso. O objetivo foi conhecer um pouco mais
sobre as inovacdes, a fim de subsidiar o contato com os gestores e verificar quais inovagoes
poderiam ser classificadas como inovacdo em gestdo, segundo o conceito adotado nesta
pesquisa.

Dentre as 20 iniciativas premiadas nos Ultimos dois anos pelo Concurso Inovagao
(2010 e 2009), apenas oito atenderam simultaneamente os trés critérios de selecéo
previamente estabelecidos: (i) responsaveis residentes em Brasilia; (ii) iniciativas
classificadas como inovacdo em gestdo de acordo com o conceito adotado nesta pesquisa; (iii)
iniciativas inovadoras implantadas em ministérios, fundagdes ou autarquias do governo
federal. Optou-se, entdo, por analisar também as iniciativas premiadas em 2008, sendo
identificadas mais duas inovacGes em gestdo que atendessem aos critérios estabelecidos,
resultando em dez iniciativas no total selecionadas para entrevistas individuais.

As Tabelas 3 e 4 apresentam a classificacdo das trinta iniciativas analisadas entre 2008

e 2010 por tipo de inovagéo e por personalidade juridica do Orgao.

Tabela 3: Quantitativo de inovacgdes premiadas por tipo por ano

Tipo de Inovacdo/Ano 2010 2009 2008 %
Servigo 3 0 2 16
Processo 3 4 4 37
Gestdo 4 6 4 47
Total 10 10 10 100

Fonte: Elaborado pela autora.

Dentre as 30 iniciativas premiadas no Concurso Inovagdo em 2010, 2009 e 2008, 47%
podem ser classificadas como inovagdo em gestdo, 37% inovacdo em processo e 16%
inovacgdo em servico e 53% das iniciativas foram implementadas em 6rgdos da administracdo
direta, 27% em autarquias, 10% em fundac@es, 7% em empresas publicas e 3% em sociedades

de economia mista.
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Tabela 4: Quantitativo de inovacfes premiadas por tipo de inovagdo e por tipo de personalidade juridica do

orgdo

Personalidade Juridica/Tipo de Inovacdo Servicgo Processo Gestdo %
Administracdo Direta 2 6 8 53
Fundacdo 1 1 1 10

Autarquia 1 4 3 27

Empresa Publica 0 0 2 7

Sociedade Economia Mista 1 0 0 3
Total 5 11 14 100

Fonte: Elaborado pela autora.

A Tabela 5 indica o quantitativo de inovacGes premiadas por tipo de inovagdo e por

tipo de personalidade juridica do 6rgdo que tinha responsaveis residentes em Brasilia.

Tabela 5: Quantitativo de inovag¢fes premiadas por tipo de inovacdo e por tipo de personalidade juridica do
0rgado que tem responsaveis residentes em Brasilia

Personalidade Juridica/Tipo de Inovagéao Servigo Processo Gestéo %
Administracdo Direta 1 5 8 63
Fundacéo 1 0 0 5
Autarquia 1 3 2 27
Empresa Publica 0 0 1 5
Total 3 8 11 100

O Quadro 9 indica as iniciativas que atenderam aos critérios de selecdo para as

entrevistas individuais.

Iniciativa

Tema

Instituicdo

Projeto Pensando o Direito

Arranjos institucionais para
coordenacdo e/ou implementacdo de
politicas publicas

Ministério da Justica

Agenda Social Registro Civil de
Nascimento e Documentagdo Basica:
Comités Gestores da Agenda Social.

Arranjos institucionais para
coordenacdo e/ou implementacdo de
politicas publicas

Secretaria de Direitos Humanos da
Presidéncia da Republica

Pacto Nacional de Enfrentamento a
Violéncia contra a Mulher

Arranjos institucionais para
coordenacdo e/ou implementacdo de
politicas publicas

Secretaria Especial de Politicas para
as Mulheres

indice de Desenvolvimento da
Educacéo Baésica (IDEB)

Avaliacdo e monitoramento de
politicas publicas

Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (INEP)

Gestdo de Condicionalidades e
Acompanhamento das Familias do
Programa Bolsa Familia

Avrranjos institucionais para
coordenacdo e/ou implementacdo de
politicas publicas

Ministério do Desenvolvimento
Social e Combate a Fome

Rede Nacional de Altos Estudos em
Seguranca Publica (RENAESP)

Gestdo e desenvolvimento de
pessoas

Ministério da Justica

Acompanhamento da Frequéncia
Escolar de Criancgas e Adolescentes em
Vulnerabilidade

Avaliacdo e monitoramento de
politicas publicas

Ministério da Educacdo
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Continuacéo do Quadro 9: Iniciativas inovadoras selecionadas para as entrevistas individuais

Arranjos institucionais para
A Estratégia de Saude da Familia |coordenagdo e/ou implementagdo de Ministério da Saude
politicas publicas

Arranjos institucionais para Fundo Nacional de
Programa Caminho da Escola coordenacdo e/ou implementacdo de| Desenvolvimento da Educacdo -
politicas publicas FNDE

Arranjos institucionais para
coordenacdo e/ou implementacédo de
politicas publicas

Ministério do Desenvolvimento
Agrario

Programa de Documentacdo da
Trabalhadora Rural

Quadro 9: Iniciativas inovadoras selecionadas para as entrevistas individuais
Fonte: Elaborado pela autora.

Outra questdo importante no processo de selecdo dos sujeitos € a definicdo da
quantidade de pessoas a serem pesquisadas. Segundo Minayo (1994), em estudos qualitativos
este numero ndo precisa ser muito grande, mas deve ser de tamanho suficiente de forma a
permitir que o pesquisador seja capaz de conhecer bem o objeto de estudo. Para Zanelli
(2002), a quantidade de pessoas entrevistadas deve permitir que haja a reincidéncia de
informagdes ou saturacdo dos dados, situacdo ocorrida quando nenhuma informacao nova €
acrescentada com a continuidade do processo de pesquisa. Portanto, neste estudo foi utilizada
a amostragem por saturacdo, sendo definido um nimero minimo de dez entrevistas a serem
realizadas.

Dentre as dez iniciativas premiadas no Concurso Inovagdo foram efetivamente
realizadas entrevistas com seis gestores. Os fatores que impediram a realizacao das entrevistas
com representantes das outras quatro iniciativas foram: gestores que participaram do
surgimento e da implementacdo das inovacBes ja ndo trabalhavam mais no 6rgdo e
indisponibilidade de agenda (alguns gestores encontravam-se afastados por motivos de salde
ou de férias no periodo estipulado para as entrevistas).

Aliado a dificuldade de agendamento das entrevistas em quatro 6rgéos, as informacdes
comegcaram a se repetir no publico-alvo selecionado apds a quinta entrevista. Assim, optou-se
por buscar entrevistar também dirigentes da administracdo publica federal que ndo haviam
participado de iniciativas premiadas no Concurso Inovacdo a fim de obter um olhar
diferenciado sobre os fatores que atuam como indutores e barreiras a inovagdo em gestdo.
Nesta perspectiva foram entrevistados mais quatro dirigentes da Escola Nacional de
Administragdo Publica, do Ministério do Meio-Ambiente e do Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo. A Tabela 6 a seguir apresenta o nimero final de entrevistados e suas

respectivas instituicoes.
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Tabela 6: Numero final de entrevistados e respectivas instituicdes

Institui¢do N° de entrevistados
Ministério da Justica 1
Secretaria de Direitos Humanos da Presidéncia da Republica
Secretaria Especial de Politicas para as Mulheres
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP)
Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome
Ministério da Educacao
Ministério do Meio-Ambiente
Escola Nacional de Administragdo Publica
Ministério do Planejamento

RPIN|R (NP [(RP |-

Total

[EEN
[EEN

Fonte: Elaborado pela autora.

3.4.3. Amostra para a validacdo das escalas e demais analises estatisticas

Para realizar a analise fatorial das escalas de indutores e barreiras a inovacdo em
gestdo em organizacOes publicas do governo federal brasileiro, a amostra deve possuir um
tamanho suficiente que permita que as correlacdes sejam confidveis. De acordo com
Tabachnick e Fidell (1996, p.640) sdo necessarios “pelo menos 300 casos para a analise
fatorial”.

Uma férmula para o célculo do tamanho minimo da amostra é dada pela seguinte
expressdo (BARBETTA, 2005, p. 60):

n=N.ng, sendo: np =1 ; onde:
N+ng E20

n — tamanho (nimero de elementos) da amostra; N — tamanho (nimero de elementos)
da populacdo; n o — uma primeira aproximacdo para o tamanho da amostra; e Eo — erro
amostral toleravel (5% = 0,05).

Diante do exposto, tem-se a seguinte amostra:

No=1 =>ng=__1 =400 .. n=N.n, =>4.592.400 = 1.836.800 = 368
E% (0,05)° N+n,  4592+400  4.992

Como o proposito da pesquisa foi construir duas medidas, a de indutores foi composta
por 62 itens e a de barreiras por 48. A fim de atender ao recomendado por Pasquali (1999,
p.56) que sugere “entre cinco e dez sujeitos por item do instrumento” para a analise fatorial, o
tamanho da amostra da escala de indutores foi definido entre 368 e 620 respondentes e o da

escala de barreiras foi definido entre 368 e 420 respondentes.
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3.5. INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Nesta pesquisa, a coleta de dados primarios foi realizada a partir de dois instrumentos:

roteiro de entrevista e questionario de levantamento de dados, composto por duas escalas.

3.5.1. Roteiro de entrevista

Em relacdo ao tipo de entrevista Cruz-Neto (1994, p.58) afirma que

as entrevistas podem ser estruturadas e ndo-estruturadas, correspondendo ao fato de
serem mais ou menos dirigidas. Assim torna-se possivel trabalhar com a entrevista
aberta ou ndo-estruturada, onde o informante aborda livremente o tema proposto;
bem como as estruturadas que pressupdem perguntas previamente formuladas. Ha
formas, no entanto, que articulam essas duas modalidades, caracterizando-se como
semi-estruturadas.

Nesta pesquisa foram realizadas entrevistas semi-estruturadas, as quais permitem uma
maior interacdo do pesquisador com o0s entrevistados e também porque o investigador pode
adaptar ou introduzir novas questdes de acordo com a necessidade de esclarecimentos
adicionais.

Segundo Creswell (2010), é importante desenvolver um protocolo de entrevista a fim
de registrar os dados durante as conversas. Este protocolo deve incluir os seguintes
componentes: cabegalho (com data, local, nome do entrevistador e nome do entrevistado);
instrugdes a serem seguidas pelo entrevistador; questdes (geralmente uma questdo para
quebrar o gelo no inicio); sondagens de quatro a cinco perguntas para acompanhamento e para
pedir aos individuos para explicarem suas ideias mais detalhadamente; espaco entre perguntas
para registrar as respostas; e um agradecimento final para reconhecer o tempo que o
entrevistado gastou durante a entrevista.

No Quadro 10 a seguir estdo descritas as questdes que compuseram o roteiro de

entrevistas individuais com representantes de iniciativas premiadas no Concurso Inovacéo.

Tema Perguntas
1. ldentificacdo da e Descreva em linhas gerais como foi o processo de surgimento e implementagéo
inovacao da inovagdo XXX em sua organizacgéo.

e Qual a importancia que esta inovacao representa para a sua organizacao?
e Qual a sua participacdo nesse processo?

2. Indutores da inovagdo | e Que fatores vocé considera que contribuiram para incentivar o surgimento dessa
inovagdo?

3. Barreiras a inovacéo e Quais foram os principais obstaculos enfrentados na implementacdo dessa
inovagdo?

Quadro 10: Perguntas para as entrevistas individuais — Concurso Inovacéo
Fonte: Elaborado pela autora.
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Este roteiro sofreu algumas adaptacOes para aplicacdo em dirigentes da administracéo
publica federal que ndo haviam participado de iniciativas premiadas no Concurso Inovacéo.

No Quadro 11 estdo descritas as questdes que compuseram o segundo roteiro de entrevistas

individuais.

Tema Perguntas

4. ldentificacdo da e Descreva em linhas gerais alguma inovagdo em gestdo que vocé implementou
inovacdo ou tentou implementar.

e Qual a importancia da inovagdo em gestdo para a sua organizagao?

5. Indutores da inovagdo | e Que fatores vocé considera que contribuiram para incentivar a inovagdo na
administracdo publica federal?

6. Barreiras a inovacao e Quais sdo os principais obstaculos enfrentados para inovar na administragdo
publica federal?

Quadro 11: Segundo roteiro de entrevistas individuais
Fonte: Elaborado pela autora.

O roteiro da entrevista incluiu também os seguintes itens: descricdo da finalidade da
pesquisa, com destaque para a relevancia da participacdo dos sujeitos; instrugcdes gerais;
informacdes sobre o carater confidencial da pesquisa e apresentacdo dos conceitos adotados

para inovacgdo, inovacdo em gestao, indutores e barreiras.

3.5.2. Elaboracdo do Questionario (survey)

Como ndo foram encontradas escalas validadas no Brasil com propdsito semelhante ao
desta pesquisa, tomou-se a decisdo por construir as medidas.

Na conducdo de uma pesquisa, a construcdo de medidas é uma etapa longa que deve
ser executada com cautela (BARBETA, 2005). Segundo Ginther (1996, p.389-394), o
instrumento para coleta de dados deve obedecer a uma estrutura pré-definida: a) identificacéo
do pesquisador e legitimacdo os objetivos da pesquisa e b) uma estrutura légica das tematicas
apresentadas na coleta de dados.

Segundo Pasquali (1999) para a operacionalizacdo dos construtos trés etapas devem
ser cumpridas: identificacdo das fontes dos itens, atendimento a algumas regras ou critérios
durante a construcdo dos itens e atencdo ao nimero de itens que possa cobrir, pelo menos,
grande parte da extensdo semantica do construto.

Seguindo essas orientacdes, 0 questionario foi composto por instrucdes gerais, itens
sobre inovacdo em gestdo, escala destinada a avaliar indutores e outra objetivando medir
barreiras & inovacdo na gestdo em administracdo publica e dados para caracterizagcdo do

participante. Nas secOes a seguir, serd detalhado o processo de construcdo das medidas.
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3.5.2.1. Fontes dos itens

As medidas foram elaboradas a partir dos resultados das entrevistas individuais, de
extensa revisdo de literatura e de itens oriundos de algumas escalas que tinham como objeto
de estudo a inovacdo (BLOCH, 2010; BRUNO-FARIA, 1996; HUGHES; MOORE;
KATARIA, 2011).

3.5.2.2. Regras para a construcdo dos itens

Ao elaborar os itens das escalas, buscou-se seguir alguns cuidados sugeridos por
Gunther (1996) e Pasquali (1999). Para ordenar os itens do questionario buscou-se incluir do
mais geral para o mais especifico, do menos delicado, menos pessoal, para 0 mais delicado,
mais pessoal. Desta forma, o ultimo conjunto de itens tratou das caracteristicas
socioeconémicas do respondente. Também mereceu uma atencdo especial a linguagem usada
na formulacdo dos itens de forma a facilitar a compreensdo por parte dos pesquisados.
Abreviacgdes, girias profissionais e termos regionais foram evitados, da mesma maneira que
termos especiais ou sofisticados para a populagdo-alvo.

Também se buscou construir os itens de forma que expressassem comportamentos
comuns no ambiente de trabalho. Foi dado ao respondente a possibilidade de concordar ou
discordar sobre cada comportamento, ndo existindo respostas certas ou erradas. Cada item foi
construido de forma a expressar uma Unica ideia clara e precisa, evitando assim confundir o
respondente. E alguns itens foram formulados em termos favoraveis e outros desfavoraveis a
fim de evitar erro da resposta estereotipada a esquerda ou a direita da escala de resposta.

s

3.5.2.3. Quantidade de itens

A secdo do questionario destinada a identificar os tipos de inovacdo em gestdo
implementados nos ultimos dois anos foi composta por quatro itens. A escala de indutores foi
composta por 62 itens, a de barreiras por 48 itens e a secdo destinada a coletar dados dos
participantes continha itens para identificar a organizacdo, as variaveis biogréaficas (sexo,
idade, escolaridade) e as variaveis funcionais (tipo de instituicdo; tempo na organizagéo;
vinculo com o servigo publico; funcdo de direcdo, chefia e assessoramento; e tempo

acumulado em cargos de dire¢do, chefia e assessoramento), conforme Apéndice A.
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3.5.3. Anélise semantica

Foram selecionados sujeitos da populacdo desta pesquisa para participar de sessdes
conjuntas de analise semantica dos itens que compuseram cada secéo do questionario. A estas
pessoas foi solicitado que lessem item por item e relatassem o que compreenderam. Nos casos
em que os itens ndo deixaram nenhuma ddvida, considerou-se como corretamente
compreendidos. Quando surgiram divergéncias ou quando a pesquisadora percebeu que 0
entendimento do grupo diferia do que se pretendia dizer, sugestdes de reformulacdo do texto
foram discutidas.

Além dos itens, foi verificada a clareza das escalas propostas, a facilidade de leitura e
se questdes referentes aos dados pessoais foram claramente formuladas. A partir dos
comentarios realizados por esses participantes, sete itens apresentaram alguma dificuldade de
compreensdo ou foram identificados como repetitivos, tendo sido reformulados para facilitar
sua compreensdo pelos respondentes. Nenhum item foi excluido.

Foram realizadas trés sessdes para validacdo semantica do questionario. Em cada uma
das duas primeiras sessdes houve trés participantes (dois com mestrado € um com ensino

superior completo) e na terceira um participante (com ensino superior completo).

3.5.4. Anadlise de juizes

Segundo Pasquali (1997, p.96), na analise do contetido das escalas, “os juizes devem
ser peritos na area do construto, pois sua tarefa consiste em ajuizar se os itens estdo se
referindo ou ndo ao trago em questdo”. Assim, foram selecionados sete juizes (doutores que
estudam inovacao ou administracdo publica) para analisar as escalas elaboradas e dizer se 0s
itens propostos constituem uma representacdo adequada de cada fator. Cinco juizes
responderam os questionarios. As classificacGes propostas foram comparadas e aqueles itens
em que houve concordancia de pelo menos quatro juizes como sendo representantes de cada
fator foram mantidos. Os oito itens da escala de indutores e os cinco itens da escala de
barreiras que obtiveram respostas divergentes de até trés juizes foram analisados e revisados.
Nenhum item foi excluido e também néo houve itens com classificacdo divergente por mais

que trés juizes.
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3.5.5. Formato do questionério

Cumpridas as etapas de construcdo das escalas — analise semantica e analise de juizes
— 0 questionario resultou em 114 itens, sendo quatro relativos a tipos de inovagdo em gestao,
62 relativos a escala de indutores, 48 relativos a escala de barreiras e uma Ultima secdo para
coletar dados demogréficos dos respondentes. Além dessas quatro partes para as respostas dos
sujeitos, 0 questionario continha uma capa onde se apresentava o titulo da pesquisa, as
caracteristicas da pesquisadora (seu vinculo ao Programa de Pds-Graduacdo em
Administracdo da Universidade de Brasilia e email de contato), a finalidade da pesquisa, as
instrugGes gerais de preenchimento, a énfase na confidencialidade das respostas e um
agradecimento pela colaboracéo.

A primeira secdo do questionario (inovacdo em gestdo) teve como objetivo verificar se
as organizacOes publicas pesquisadas implementaram, nos Gltimos dois anos, inovagdes em
gestdo e buscou verificar também se havia validade convergente entre as medidas. Em
Psicometria, a validade convergente pode ser definida como a relacdo significativa entre duas
ou mais medidas de um mesmo construto ou de construtos teoricamente relacionados,
utilizando-se diferentes métodos ou instrumentos de avaliacdo (PASQUALI, 2003). No caso
do presente estudo, a validade convergente foi avaliada por meio da correlacéo entre os tipos
de inovacdo em gestdo e as escalas de indutores e barreiras a inovagao em gestao.

Foi solicitado aos respondentes que informassem, se nos Gltimos dois anos, a
organizacdo implementou os seguintes tipos de inovagdo em gestdo:

« Novas técnicas de gestdo para melhorar rotinas e préaticas de trabalho (ex.:
desburocratizacdo de processos, gestdo do conhecimento, SIG (sistemas de
informacdes gerenciais), planejamento estratégico, escritério de gestdo de
processos ou projetos, dentre outros);

* Novos arranjos institucionais para elaboracdo, coordenacdo e/ou
implementacdo de politicas publicas (ex.: conselhos, foruns, comités gestores,
camaras interministeriais, conferéncias com participacdo da sociedade civil,
dentre outros);

« Mudancas na sua estrutura organizacional (ex.: terceirizacdo de servicos e
processos, subcontratacdo de atividades, descentralizacdo, reorganizacdo de

departamentos, dentre outras);
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« Novas estratégias de gestdo de pessoas (gestdo por competéncias, universidade
corporativa, educacdo a distancia, programa de qualidade de vida, coaching,
dentre outras).

Eram apresentadas trés opcGes de respostas: sim, ndo e ndo sabe/ndo se aplica. Havia
instrugdes para que o respondente marcasse uma Unica alternativa para cada um dos quatro
itens e também foram incluidas defini¢des de inovacéo e inovagéo em gestéo.

A segunda secdo (indutores) e a terceira secdo (barreiras) foram respondidas em uma
escala Likert com cinco opc¢des de respostas que iam de discordo plenamente a concordo
plenamente, acompanhadas das definigdes dos construtos (indutores e barreiras) e da mesma
orientagéo sobre a necessidade de se responder a todos os itens e de marcar apenas uma opgao
para cada um dos itens.

Na quarta secdo eram apresentados os itens referentes as informacgdes sobre a
organizacao do participante e dados biograficos (sexo, idade, escolaridade) e funcionais (tipo
de instituicdo, tempo na organizacao, vinculo com o servico publico, funcéo de direcdo, chefia
e assessoramento e tempo acumulado em cargos de direcdo, chefia e assessoramento) para
gue o sujeito marcasse a alternativa em que melhor se enquadrasse.

O formato final do questionario aplicado na internet foi de cinco péginas, acessadas de
maneira consecutiva, @ medida que cada secéo era completada. Com o objetivo de aumentar o
indice de respostas da pesquisa, também foi elaborada uma versdo impressa do questionario
que foi aplicada em cursos presenciais da ENAP que tinham dirigentes como publico-alvo. O
formulario em papel foi constituido por seis folhas impressas frente e verso em preto e
branco, as quais traziam titulos em letras negritas, a fim de tornar agradavel a sua aparéncia e

leitura (vide Apéndice A).

3.6. PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

Nesta pesquisa foram utilizadas diferentes fontes de dados primérias e secundarias. Os

procedimentos de coleta de dados sdo descritos a seguir.
3.6.1. Pesquisa documental
As informagdes sobre as iniciativas premiadas pelo Concurso Inovagédo foram obtidas

por meio das bases de dados disponibilizadas pela ENAP e pela consulta de livros sobre o

tema na biblioteca da escola. Os sites das organizaces publicas selecionadas para as
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entrevistas também foram analisados a fim de apoiar o processo de caracterizagcdo das

inovacgoes.

3.6.2. Entrevistas

As entrevistas individuais foram agendadas previamente e realizadas em organizagoes
publicas do governo federal com sede em Brasilia no periodo de 05 a 16 de dezembro de
2011. Primeiramente, foi apresentado o objeto de estudo e os objetivos da pesquisa. Em
seguida, o entrevistado foi informado sobre a possibilidade do envio de um sumario com as
principais conclusdes da pesquisa, caso o participante tivesse interesse. Antes do inicio da
sessdo de perguntas, foi requerida autorizacdo para a gravagdo e posterior transcricdo das
entrevistas. Adicionalmente, foram realizadas anota¢cdes dos pontos considerados relevantes
pelo pesquisador. Esclarecimentos adicionais foram solicitados durante a condugéo da
conversa a fim de subsidiar a construcao das escalas.

Apbs a coleta dos dados, todas as entrevistas foram transcritas e os dados obtidos
foram submetidos a andlise de conteudo para identificar os temas mais frequentes em termos
de caracterizacdo das inovagdes e da percepcao de seus indutores e barreiras. Segundo Bardin
(2004, p.33), a analise de contetido ¢ “um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes,
que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do contetdo das mensagens”.
Segundo Caregnato e Mutti (2006, p. 683) a técnica de analise de contetido, se compde de trés
grandes etapas: 1) a pré-analise; 2) a exploracdo do material; 3) o tratamento dos resultados e
interpretacdo, e costuma ser feita através do método de deducdo de frequéncia ou analise por
categorias tematicas.

Este estudo utilizou a andlise por categorias tematicas, desmembrando o texto em
unidades e construindo as categorias conforme os temas emergiam dos textos. Para classificar
0s elementos em categorias foi preciso identificar o que eles tinham em comum, permitindo
seu agrupamento. Assim, apds a organizacdo dos dados e leituras sucessivas do material
coletado, as respostas dos sujeitos foram categorizadas por temas principais e secundarios e 0s
aspectos considerados como indutores e barreiras & inovagdo foram identificados.

No intuito de contribuir com a validade dos resultados da pesquisa e melhorar o nivel
de compreensdo do fendmeno estudado, optou-se por utilizar a abordagem de triangulacéo de
pesquisadores, a qual consiste no envolvimento de dois ou mais pesquisadores na analise dos
dados das entrevistas (FARMER et al., 2006). Assim, trechos previamente selecionados das

entrevistas foram agrupados e enviados para cinco integrantes do Grupo de Pesquisa de
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Criatividade e Inovagdo vinculado ao Programa de Po6s-Graduacdo em Administracdo da
Universidade de Brasilia (UnB). Foi solicitado que os pesquisadores devolvessem sugestfes
de nomes de categorias para os agrupamentos e que havendo necessidade, poderiam juntar
categorias ou desmembrar 0S agrupamentos existentes em mais de uma categoria. Foram

obtidas respostas de quatro pesquisadores.

3.6.3. Questionario

O questionario foi aplicado através do prestador de solucBes de questionarios
eletronicos — SurveyMonkey durante o periodo de 17 de abril a 25 de maio de 2012.

Inicialmente foi elaborada uma lista com 3.661 nomes e cargos de dirigentes de
ministérios, fundacGes e autarquias federais, a qual foi posteriormente cadastrada no
SurveyMonkey. A seguir foram enviadas mensagens individuais por correio eletronico
contendo um texto explicativo com identificacdo da pesquisadora, objetivos do estudo e
instrucdes sobre o preenchimento do questionario. Foi reforcado que os dados seriam
analisados de modo agrupado, a fim de preservar a confianca e a fidedignidade das respostas
dos pesquisados.

De forma a buscar aumentar o indice de respostas, foi adotada a estratégia de envio de
mensagens semanais personalizadas para os diferentes grupos que o SurveyMonkey ia gerando
a partir da lista cadastrada inicialmente (aqueles que ndo responderam, 0s que ja responderam
completamente e 0s que responderam parcialmente). Ao final do periodo, foram enviadas oito
diferentes mensagens com lembretes da pesquisa, resultando em 619 respondentes, dentre os
quais 427 (69%) responderam o questionario até o fim.

Vale ressaltar que ao configurar o questionario no sistema na internet, foi utilizada a
opcao de que somente questionarios totalmente preenchidos fossem armazenados. Assim,
sempre que um respondente deixasse alguma questdo em branco, o sistema o orientava a
completar as informacdes a fim de que os dados pudessem ser aproveitados na pesquisa. Este
procedimento facilitou posteriormente o procedimento estatistico, pois no banco de dados ndo
constavam caso faltosos (missings).

A partir da terceira semana de aplicagdo do questionario na internet, percebeu-se que o
indice de respostas semanais estava diminuindo bastante, entdo se optou também por buscar
uma alternativa para aplicar uma versdo impressa do questionario. A pesquisadora obteve
autorizacdo da Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP) para distribuir os

questionarios da pesquisa nos intervalos dos cursos de capacitacdo voltados a dirigentes.
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Foram distribuidos 400 questionarios em 13 turmas de cursos, resultando em 150
questionarios respondidos.

Apols o periodo de coleta, os dados foram transportados para o programa PASW
Statistics (Predictive Analytics Software Statistics), versdo 18.0 para realizacdo das analises
inferenciais. Os dados foram submetidos inicialmente a analises estatisticas descritivas, a fim
de caracterizar a amostra: frequéncia, média, moda e desvio-padrdo. Depois foi realizada a
analise fatorial e a analise de consisténcia dos dados (Alfa de Cronbach) com o objetivo de
encontrar as variaveis mais relevantes para representar os indutores e barreiras a inovacdo em
gestdo em organizacdes publicas do governo federal brasileiro. Também foram calculadas
frequéncia e moda dos tipos de inovagdo em gestdo e dos fatores referentes a indutores e
barreiras, com o objetivo de descrever como 0s participantes da pesquisa percebem esses
aspectos na administracdo publica federal. Por fim, foram realizadas andlises inferenciais
(andlise de variancia univariada — ANOVA e correlacfes de Pearson).

De acordo com Dancey e Reidy (2006), a analise de variancia (ANOVA) analisa as
diferencas entre as médias de trés ou mais condi¢des. Quando as médias sdo bem diferentes,
existe um alto grau de variacdo entre as condi¢cdes. Se ndo existirem diferencas entre as
médias dos grupos, nao existe variacdo. Esta estatistica permitiu verificar se havia diferencas
significativas na percepcdo dos fatores que atuam como indutores e barreiras a inovacdo em
gestdo nas organizagdes que implementaram inovages e nas que ndo implementaram.

Segundo Tabachnick e Fidell (1996), o coeficiente de correlacdo linear de Pearson
mede a relacdo entre duas varidveis continuas em termos de direcdo (positiva ou negativa) e
magnitude (-1 <r <+1). O valor 0 (zero) significa que ndo ha relaco linear e o valor 1 indica
uma relacgdo linear perfeita entre as variaveis. Esta analise permitiu a avaliagdo do grau de
relacionamento linear entre os tipos de inovacdo em gestdo e os fatores obtidos nas escalas de
indutores e barreiras a inovacdo em gestao.

No capitulo a seguir sdo apresentados os resultados obtidos na pesquisa documental,
nas entrevistas individuais e nas analises estatisticas dos dados extraidos das respostas dos

sujeitos ao questionario.
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4. RESULTADOS

O presente estudo teve como objetivo geral identificar e caracterizar os principais
indutores e barreiras a inovacdo em gestdo em organizagdes publicas do governo federal
brasileiro na percepcdo de seus dirigentes. Para isso, foram realizadas entrevistas com
colaboradores de organizagfes publicas e buscou-se construir e validar duas escalas, uma
destinada a medir indutores e outra, barreiras a inovacdo em gestdo a partir da percepcgéo de
seus dirigentes. Pretendeu-se também verificar a existéncia de diferencas na percepcao dos
fatores que atuam como indutores e barreiras nas organizagdes que implementaram inovagoes
e nas que ndo implementaram.

Primeiramente, é apresentada a caracterizacdo da amostra da fase qualitativa e em
sequida sdo apresentadas as defini¢cbes das categorias de fatores identificadas a partir da
andlise de contetido das entrevistas e que subsidiaram a construgdo das escalas de indutores e
barreiras a inovagao em gestao.

Ja os resultados quantitativos foram organizados em seis se¢cdes. Na primeira, consta a
caracterizacdo da amostra. Na segunda se¢do, encontra-se a analise preliminar dos dados. Na
terceira secdo, sdo apresentadas as andlises fatoriais e de consisténcia interna dos itens das
duas escalas. Na quarta, as andlises descritivas dos fatores que representam 0s construtos
(indutores e barreiras a inovacdo em gestdo). Na quinta secdo, sdo descritos 0s resultados
obtidos através das analises inferenciais (ANOVA e correlagdo de Pearson). Finalmente, na

sexta se¢do, sdo sumariados os resultados quantitativos obtidos no presente estudo.

4.1. RESULTADOS DAS ENTREVISTAS

4.1.1. Caracterizacdo da amostra

Como etapa preliminar a construcdo das escalas que visam medir indutores e barreiras
a inovacdo em gestdo em organizagdes publicas do governo federal brasileiro, foi realizada
uma pesquisa qualitativa no sentido de obterem-se subsidios para a identificagdo dos itens e
fatores que comporiam as duas medidas.

A amostra de participantes foi composta por 45% do sexo feminino e 55% do sexo

masculino. Em relagéo a faixa etaria, 46% encontravam-se na faixa de 36 a 50 anos, sendo
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que 27% estavam na faixa de 26 a 35 anos e 27% acima de 51 anos, conforme Grafico 1 a

sequir.

Acima de 51
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Grafico 1: Idade dos entrevistados
Fonte: Elaborado pela autora.

Pode-se perceber um alto grau de escolaridade dos entrevistados, sendo que 27%

possuiam nivel superior completo, 9% especializacdo completa, 37% mestrado completo e

27% doutorado completo, conforme Grafico 2.

4 Doutorado Superior
completo completo
27% 27%
Especializagao
Mestrado completa
completo 9%
\_ 37%

J

Grafico 2: Nivel de escolaridade dos entrevistados
Fonte: Elaborado pela autora.

Quanto ao vinculo com o servigo publico, 55% eram concursados, 36% ocupantes de

cargo comissionado (sem vinculo) e 9% possuiam vinculo temporério. Em relacdo aos cargos

de chefia, apenas 9% nédo possuiam funcdo de direcdo, chefia e assessoramento, 9% possuiam
DAS 3, 46% DAS 4, 18% DAS 5 e 18% DAS 6, conforme Gréfico 3.
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Gréfico 3: Fungdes de direcéo, chefia e assessoramento dos entrevistados
Fonte: Elaborado pela autora.

Em relacdo ao tempo na organizacdo, 55% dos entrevistados estavam entre 1 e 5 anos
na mesma organizacgdo, 27% de 6 a 10 anos e 18% acima de 10 anos. Ja em relacdo ao tempo
acumulado em cargos de direcdo, chefia e assessoramento, 27% informaram ter entre 1 e 5
anos, 18% de 6 a 10 anos e 55% mais de dez anos, conforme Gréfico 4.
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Gréfico 4: Tempo acumulado em cargos de direcdo, chefia e assessoramento dos entrevistados
Fonte: Elaborado pela autora.

4.1.2. DefinicGes das categorias de indutores e barreiras a inovacao

O resultado da triangulacdo das categorias que expressam indutores e barreiras a
inovacdo na gestdo publica propostas pelos quatro pesquisadores que participaram da analise
de conteldo das entrevistas resultaram em concordancia total ou parcial em 68% das
categorias e divergéncias significativas em 32% das categorias. Os itens com maior
divergéncia foram submetidos a um processo de discussdo e analise com os participantes da
triangulacdo e a medida que os consensos foram sendo construidos, algumas categorias foram
reformuladas e novas categorias foram criadas. No total, foram identificados doze fatores que

representam indutores e nove fatores que expressam barreiras a inovacao em gestéo.
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Na Tabela 7, a sequir, é apresentada a distribuicdo da frequéncia dos fatores indutores
da inovacdo em gestdo relatados pelos entrevistados de acordo com as categorias definidas

apos a triangulacao.

Tabela 7: Indutores a inovacdo em gestdo

Categoria Indutores Frequéncia %
1 Apoio politico 8 20
2 Intercdmbio de conhecimentos e experiéncias 6 15
3 Perfil diversificado da equipe 6 15
4 Disponibilidade de recursos orcamentarios e financeiros 3 8
5 Gestdo estratégica de informagdes 3 8
6 Crises como oportunidades 3 8
7 Caracteristicas da lideranga 2 5
8 Comprometimento com o servico publico 2 5
9 Rotatividade de dirigentes 2 5
10 Capacitagdo da equipe e dos dirigentes 2 5
11 Requisitos legais 2 5
12 Estratégia de inovacao 1 3

TOTAL 40 100

Fonte: Elaborado pela autora.

Os fatores apontados pelos respondentes que mais se destacaram como indutores a
inovacdo em gestdo em organizacdes publicas federais foram: apoio politico (20%),
intercdmbio de conhecimentos e experiéncias (15%); perfil diversificado da equipe (15%),
disponibilidade de recursos orcamentarios e financeiros (8%), gestdo estratégica de
informacdes (8%) e crises como oportunidades (8%).

A seguir, cada uma das categorias de fatores indutores a inovacdo em gestdo €

conceituada e caracterizada, considerando a literatura sobre o tema.
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INDUTORES

Categoria 1: Apoio politico

Definicao: Prioridade e suporte dado pela lideranga politica ou por dirigentes do alto escaldo a determinado tema ou iniciativa inovadora.

Temas: Vontade politica, prioridade politica, forca politica.

Referéncias ao tema na literatura:
- Iniciativas oriundas do sistema politico (BORINS, 2001).
- Novas prioridades politicas definidas por dirigentes do alto escaldo ou lideres politicos (GALLUP ORGANIZATION, 2010).

Exemplos de verbalizagdes:

E2: A prioridade politica dada ao programa pelo Presidente Lula e a disponibilizagéo de recursos humanos e financeiros foi fundamental para que a agenda se colocasse e se
mantivesse de maneira articulada com os ministérios X, Y e Z.

E3: Até porque o Ministério B queria no desenho de uma nova politica pablica, ter um indicador que pudesse monitorar o desempenho dessa politica, ou seja, eles gostariam
de estabelecer metas para a politica. Isso & na conversa entre 0 ministro e 0 nosso presidente. Entéo ele voltou com essa missao.

E4: Entdo a disposicdo para inovar, eu acho que os grande inovadores na administracdo publica sdo os politicos. Eu achava no passado que a burocracia podia inovar, ndo
acho mais. Eu acho que a grande inovagdo vem da classe politica. Hoje alguns politicos burocratas véo transitando em determinados momentos, mas a capacidade de inovar
na administragdo publica vem muito da politica, dos dirigentes politicos.

E5: Porque uma inovagao desse tipo ndo teria a menor chance de ser acolhida se ndo tivesse nenhum apoio no ambito da Presidéncia da Republica.

E6: Evidentemente, tivemos uma forca politica muito grande que foi o ministro. Foi pensado e proposto e nés tivemos uma for¢a politica do ministro que assinou todas as
cartas que nds encaminhamos a todas as secretarias municipais.

E8: O secretério foi um grande defensor do assunto do ponto de vista politico, do ponto de vista dos encaminhamentos.

E10: Entdo o que propiciou isso? Uma lideranca politica foi importante. O compromisso dessa lideranca politica.

E11: Vontade politica do secretario que tava a época, ndo s6 de ter discutido a ideia com a equipe que estava aqui a época, mas a vontade de levar adiante, critérios objetivos.
E11: O principal é ter a motivacdo e a vontade politica.

Quadro 12: Indutores a inovagao em gestdo - Categoria apoio politico
Fonte: Elaborado pela autora.
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INDUTORES

Categoria 2: IntercAmbio de conhecimentos e experiéncias

Definicao: Processo de busca e troca de informagoes, conhecimentos e experiéncias dentro da organizacdo ou com outras organizagdes publicas ou privadas que favorecem o
processo de inovagdo. Participagcdo em redes, seminarios, cursos e projetos de cooperacao técnica internacional e interagdo com redes e associagdes profissionais sao alguns
dos meios que facilitam a identificacdo de boas préaticas e possibilitam a promogdo de inovagdes na administragdo publica.

Temas: Interagdo com outras organizacdes privadas ou publicas, articulagéo e envolvimento de atores internos, redes interativas, participagdo em seminarios e congressos,
cooperacao técnica internacional, prospeccédo de ideias.

Referéncias ao tema na literatura:

- A organizacdo precisa interagir com diversos atores internos e externos e participar de redes para desenvolver inovagdes (SUNDBO, 2003).

- Inovagdo é um processo interativo, realizado com a contribuicéo de variados agentes econdmicos e sociais que possuem diferentes tipos de informagdes e conhecimentos
(LEMOS, 2000).

- No modelo sistémico de inovagdo as empresas ndo inovam isoladamente, mas geralmente o fazem no contexto de um sistema de redes de relagdes diretas ou indiretas com
outras empresas, institui¢cfes de ensino e pesquisa, economia nacional e internacional, sistema normativo e um conjunto de outras instituicdes (VIOTTI, 2003).

Exemplos de verbalizagdes:

E4: Tem rede, ndo tem rede? Tem gente que fala inglés? Um dia eu tava dando aula |4 para os gestores e ai virou um aluno, até porque eu o conheco e falou: olha, qualquer
politica publica é s6 pegar os journals ai, ver o debate internacional, ver o cardapio, as alternativas, escolher e implementar. Por que ndo é assim? Por que ndo é tdo simples?
Mas obviamente se vocé tem pessoas que viajaram, se vocé tem um ambiente que manda as pessoas pra fora, tem acesso a periddicos, a policy community é valorizada. Por
exemplo, vocé ir num congresso do CLAD, tem lugar que isso é uma coisa Obvia, tem lugar que isso é um crime. Perda de tempo, dinheiro. Entdo as vezes as regras do lugar
favorecem vocé estar exposto a ideias.

E4: Tem também a discussdo de cooperacéo técnica (internacional), eu acho que tem tudo a ver. Eu tento abrir a cabeca do pessoal para a cooperacdo técnica, ndo é por causa
do glamour. A gente acha que nossos problemas sdo s6 nossos. Quase nenhum é s6 nosso.

ES5: Entdo foi feita uma articulagéo para que em certo momento do processo essas pessoas fossem trazidas (no geral eram gerentes de compras, comisséo de licitacéo,
dirigentes de area meio com muitas influéncias dentro de seus ministérios) esse pessoal foi sendo convidado para participar de reunides aonde eles foram submetidos ao
conhecimento da minuta da medida provisoria e depois a minuta de decreto que regulamentava o pregéao.

E5: ... foi na época uma adesdo muito sabia de trazer essas pessoas pro processo. Por que sendo eles vdo ser um obstaculo. E foi até surpreendente que eles abragaram a ideia
e deram vérias sugestfes de aperfeigoamento.

E5: Acho que uma coisa importante é que tem que existir algum tipo de prospecc¢do de novidades, de coisas novas, alguém tem que fazer isso, alguma &rea ou vérias areas
tém que ter condicdo de poder fazer isso, de alguma maneira a administracdo publica precisa ta sintonizando com as novidades, com coisas importantes que possam ser
trazidas, se for o caso até serem copiadas mesmo ou adaptadas.

E5: Entdo essa é uma coisa importante, tem que haver prospeccao e assimilacdo de novidades, de tecnologias novas, modelos novos, conceitos novos, tem que ter condicfes
de que isso possa estar acontecendo. E fundamental pra viabilizar inovacdes. 1sso € um ponto chave.

Quadro 13: Indutores a inovacao em gestao - Categoria intercambio de conhecimentos e experiéncias
Fonte: Elaborado pela autora.
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INDUTORES

Categoria 3: Perfil diversificado da equipe

Defini¢ao: Conjunto de caracteristicas técnicas e pessoais da equipe que potencializam a possibilidade de surgimento e implementacdo de inovagdes.

Temas: Capacidade técnica e metodoldgica, abertura ao novo, qualificagao da equipe, idade.

Referéncias ao tema na literatura:

- Servidores publicos com bom nivel educacional e que se pautam por valores e ambices profissionais, se veem motivados a melhorar seus préprios desempenhos
(SORENSEN; TORFING (2010).

- O perfil e as habilidades das pessoas envolvidas em atividades inovadoras (BLOCH, 2011).

- Por meio de mais educagdo, as capacidades intelectuais e o nivel de especializa¢do dos gerentes é aumentada, beneficiando a inovacdo nas organiza¢cdes (DAMANPOUR,;
SCHNEIDER, 2009).

Exemplos de verbalizaces:

E1: Eu acho que tinha um misto. Pessoas com bastante engajamento politico no tema, de militancia social mesmo e que agora estavam fazendo parte do governo, com
pessoas com mais conteldo técnico, mais preparo técnico. Mas tem sim um misto no perfil do gestor. Tem pessoas muito técnicas e tem pessoas muito politicas, engajadas
politicamente, mas sem muita no¢éo da técnica. Mas acho que nesse periodo, em relagdo ao pacto em si, teve um misto bem bom.

E3: O que eu quis dizer é o seguinte. E importante que na concepgéo da politica, vocé tenha consciéncia que vocé precisa usar método. N&o bastam boas intengdes. A
inovacdo precisa de medi¢do, de monitoramento, acompanhamento. 1sso certamente esta nos livros. E quem decidiu isso tinha conhecimento desse processo metodolégico.
E3: Casamento entre vontade politica, conhecimento técnico e gestéo.

E4: No quadro vocé tem que ter pessoas que sdo inovadoras, pensam diferente. Pensar fora da caixa. Vocé ja trabalhou com fisicos? Os fisicos em geral sdo pessoas treinadas
para pensar ndo convencionalmente. Eu trabalhei com uns dois ou trés. Eles pensam ndo convencionalmente de uma forma simples, conceitual e genial.

E9: Eu acho que um fator facilitador dessa inovagdo foi ter um procurador com uma visao mais flexivel do que o anterior. Como a anterior a gente ndo conseguia instalar o
tema. Com 0 novo, a gente explorou quais eram as possibilidades juridicas e administrativas dessa inovacao.

E8: Primeiro de fato existia uma equipe la dentro que estava pouco potencializada, mas que era uma equipe qualificada. Era uma equipe técnica que ja vinha tocando o
assunto que a gente percebia que podia ser potencializada e podia ser otimizada para crescer mais e foi 0 que aconteceu. E com o andamento dessas situagdes, proposicoes e
dessas mudangas, ganhos incrementais cotidianamente com o trabalho, nés ganhamos respaldo e confianga do nosso secretario.

E11: Acho que tem um aspecto importante que é a idade, quando vocé falou os tipos de equipe, fora a parte académica, sempre foi uma equipe muito jovem e acho que isso
contribuiu bastante. Por que fora o trabalho que tem que ser feito, a inovagdo depende de uma energia a mais. Durante o seu tempo de trabalho, vocé ndo tem o tempo que
seja 0 tempo da inovacdo. Quer dizer, se vocé quiser fazer inova¢do mesmo, vocé vai ter que trabalhar 20h por dia e ai eu acho que uma equipe mais jovem ajuda. Acho que
isso ndo é o principal. O principal é ter a motivacao e a vontade politica, mas se ndo tiver um pouco mais de tempo extra pra envolver nisso.

Quadro 14: Indutores a inovagdo em gestdo - Categoria perfil diversificado da equipe
Fonte: Elaborado pela autora.
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INDUTORES

Categoria 4: Disponibilidade de recursos orgamentérios e financeiros

Definicao: Faculdade de dispor dos recursos orcamentarios e financeiros da organizagdo para viabilizar o financiamento de inovagdes.

Temas: Financiamento de inovages.

Referéncias ao tema na literatura:
- Papel do orgcamento e das regras orcamentarias (BLOCH, 2011).

Exemplos de verbalizagdes:

E1: Se a gente tem mais recursos, a gente tem mais equipe e tem uma estrutura maior.

E2: Investimento em recursos humanos e aumento do orgamento.

E11: Tinha o recurso da secretaria, que na avaliacdo de quem estava aqui na época, poderia ser melhor utilizado, um recurso que poderia ser utilizado para investir e apostar
nesse projeto.

Quadro 15: Indutores a inovagéo em gestdo - Categoria disponibilidade de recursos orcamentarios e financeiros
Fonte: Elaborado pela autora.

INDUTORES

Categoria 5: Gestdo estratégica de informagdes

Definicao: Analise e uso de informagGes para apoio a gestéo de politicas publicas e a tomada de decisdo. Por meio do monitoramento e producéo de informagées
gerenciais, identificam-se gargalos, problemas ou deficiéncias na implementacédo de politicas publicas que levam a necessidade de encontrar solugdes inovadoras.

Temas: Gestdo da informagdo, monitoramento e avaliag&o.

Referéncias ao tema na literatura:
- Implementacdo de formas mais rigorosas de gestdo do desempenho (SORENSEN; TORFING, 2010).

Exemplos de verbalizaces:

E3: Nos temos um sistema de informagdes ha décadas, mas sé recentemente nds passamos a usar essas informacgdes de uma forma tdo presente do ponto de vista da gestdo
das politicas. Isso fortalece a informag#o, so traz beneficio para quem produz a informacéo, porque ela passa a ter sentido. E muito triste para gente que trabalha com
producédo de informagdo saber, e eu faco parte dessa geracdo, que no inicio o objetivo era criar uma sinopse que ia pra uma prateleira o resultado. Hoje ndo. Essa
informagcdo, ela é usada cotidianamente pelo gestor e pela sociedade.

E8: Uma rotina de trabalhar dados constantemente, seja para monitoramento, seja depois para analises de gestao, para observar que municipios estdo ruim e trabalhar em
cima disso pra que os resultados sejam revertidos e ai os resultados sdo extremamente expressivos como foi demonstrado por causa dessa operagdo de gestéo.

E3: A gente conseguiu implementar politicas publicas, com diagnéstico que a gente fez ao longo dos Gltimos anos. Entdo assim, é possivel.

E6: Politica publica sem monitoramento, pra viabilizar, analisar, tentar fazer a leitura quantitativamente do que vocé esta recebendo pra poder saber o que séo dificuldades,
0 que séo problemas, pra vocé tentar entrar no eixo da avaliagdo, da analise. N&do t6 nem querendo entrar em avaliagdo nesse momento, da analise qualitativa daquilo que
vocé esta recebendo. A questdo do monitoramento. E monitoramento é processo. Vocé ndo pode interromper ele nunca.

Quadro 16: Indutores a inovacao em gestdo - Categoria gestao estratégica de informagdes
Fonte: Elaborado pela autora.
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Categoria 6: Crises como oportunidades

Defini¢do: Situacdo anormal e grave reconhecida publicamente e que impulsiona a busca de solugdes inovadoras. S&o originados por problemas que ocorrem internamente
na organizagdo ou no ambiente externo. Podem ser crises politicas, econdmicas, desastres ambientais, problemas nos processos internos.

Temas: Necessidade de adaptagdo a contingéncias internas ou externas.

Referéncias ao tema na literatura:
- Desenvolvimentos sociais como crescimento populacional, movimentos migratérios e crises econdmicas (HALVORSEN, 2005).

Exemplos de verbalizagdes:

E4: Tem também uma coisa que eu ndo mencionei, mas choques, crises. Ontem, por exemplo, teve aqui o pessoal do petréleo. O vazamento de uma bomba la no Golfo do
Meéxico produziu um esforco inovador pra gerar maquinas para enfrentar o problema. O sistema de alertas tdo mexendo aqui. Entéo as vezes uma crise forca a busca de uma
solucéo.

E5: No contexto politico era a mudanca do primeiro para o segundo governo de Fernando Henrique Cardoso e nessa mudanca havia uma urgéncia, uma situagéo quase
emergencial em relagdo as contas publicas por causa da crise do real, da moeda que aconteceu entre 1999 e 2000. Entdo com essa crise, crise 1a do real que exigiu
desvalorizagdo cambial e exigiu um pacote de medidas de reducdo das despesas. Nesse pacote de medidas de reducdo das despesas, a criacdo do pregdo foi recebida como
uma coisa que seria importante e contribuiria. O pregéo foi vendido como uma inovacao que ajudaria a baratear as licitaces. Entdo esse contexto mais amplo, econdmico e
até politico da administracao publica criou uma pressdo que tornava mais facil aceitar uma mudanga com essas caracteristicas. Entdo esse contexto ajudava também.

E5: Entdo um fator adverso acho que vem disso, na administracdo publica, se ndo houver uma forte pressdo externa ela ndo tem motivos para inovar. Se ndo houver a
percep¢do de uma ameaca, de um problema, de uma crise.

E5: Especialmente na administragdo publica, a coragem pra fazer a mudanga muitas vezes ela vem do medo, da pressdo das circunstancias.

E9: Quando a gente entra numa linha mais de estabilizacdo dos processos, eu acho que € muito mais dificil instalar uma pauta de inovacgdo porque a gente ta na inércia. Tem
que ter alguma coisa pra ver se quebra a inércia por parte do gestor.

Quadro 17: Indutores a inovacao em gestdo - Categoria crises como oportunidades
Fonte: Elaborado pela autora.
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Categoria 7: Caracteristicas da lideranca

Defini¢ao: Conjunto de caracteristicas técnicas, pessoais e comportamentais de gestores que estimulam, patrocinam, apoiam e conduzem inovagdes em suas organizagoes.

Temas: Iniciativa e suporte do lider.

Referéncias ao tema na literatura:

- Novos objetivos e padrdes definidos pela alta dire¢do (SORENSEN; TORFING, 2010).

- A responsabilidade dos lideres sobre a analise do ambiente, formulacao de politicas e controle de recursos fazem desse grupo uma forga potencial contra ou a favor da
inovacdo, especialmente se a tomada de decisdo é concentrada em suas mdos (DAMANPOUR; SCHNEIDER, 2006).

- A inovacdo exige um perfil especifico de lideranca. Para ele, lideres de inovagéo sdo executivos seniores — ndo importando suas fungdes ou posi¢des — que espontaneamente
instigam, patrocinam e conduzem inovagdes em suas organizagdes (DESCHAMPS, 2003).

- Gerentes que enxergam o seu papel como agentes de mudanga em seu trabalho diario afetam positivamente a adocéo de inovagdes (FERNANDEZ; WISE, 2010; HANSEN,
2010).

- Suporte de dirigentes e lideres é essencial para o sucesso da inovagdo (BORINS, 2001).

- Capacidade das liderangas em estabelecer uma cultura de inova¢do (MULGAN, 2007).

Exemplos de verbalizagdes:

E3: Eu acho que o gestor é o maior indutor, a pessoa que tem consciéncia do seu papel enquanto gestor, claro que tem que ter a formacéao pra isso, mas se ela ndo tiver essa
consciéncia, pode ser uma boa pessoa, mas se ela ndo tiver consciéncia do seu papel de inducéo, dificilmente algo como o IDEB poderia acontecer.

E4: Tem dirigentes que estimulam erros, lidam com erros de uma forma cognitiva, e tem dirigentes que tem pavor. E tem gente que busca soluc6es. Tem dirigentes que
abafam solugbes. Eu acho que isso também favorece ou dificulta muito.

Quadro 18: Indutores a inovacdo em gestdo - Categoria caracteristicas da lideranca
Fonte: Elaborado pela autora.
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Categoria 8: Comprometimento com o servico publico

Definicdo: Internalizacdo ou identificacdo com valores e objetivos da organizagdo que se refletem em comportamentos e atitudes de individuos em relacdo a sua
organizacdo ou grupo de trabalho. Pode refletir um sentimento de dever, um desejo de se esforcar pela organizacéo.

Temas: Compromisso, envolvimento, vinculo com a organizagao.

Referéncias ao tema na literatura:

- Servidores publicos com bom nivel educacional e que se pautam por valores e ambicdes profissionais, se veem motivados a melhorar seus proprios desempenhos
(SORENSEN; TORFING, 2010).

- Os principais desafios para a gestdo da inovacdo sao criar e reforcar padrdes de comportamento (identificando e estabelecendo rotinas de inovagdo), criar ambientes de
aprendizado e aperfeicoamento continuo dessas rotinas e aumentar a capacidade de inovagdo por meio do envolvimento cada vez maior de pessoas no processo de inovacao
(BESSANT, 2003).

Exemplos de verbalizagdes:

E3: Total motivacdo da minha equipe. Eu trabalho ha 27 anos nesta organiza¢do. Quando o presidente me chamou para ajudar nessa inovagéo foi sé alegria.

E3: Eu tenho compromisso com a instituig&o.

E11: Das equipes que passaram por aqui, a maioria, sao raros os servidores que nao se envolveram com o projeto de maneira positiva.

E11: Quem ta aqui se envolve e se apaixona e investe tempo extra pra fazer a inovagdo, porque no tempo normal vocé ndo consegue. A ndo ser que vocé deixasse de lado
coisas basicas, mas ai fica complicado também.

Quadro 19: Indutores a inovacao em gestdo - Categoria comprometimento com o servigo publico
Fonte: Elaborado pela autora.



97

INDUTORES

Categoria 9: Rotatividade de dirigentes

Definicdo: Sistema de selecdo de dirigentes que permite a rotatividade periddica de gestores e por consequéncia, estimula a renovacgdo das préaticas de gestdo nas
organizacgdes publicas.

Temas: Mudanca de dirigentes.

Referéncias ao tema na literatura:

- Novas liderangas (BORINS, 2001).

- Gerentes novos em suas posicdes sdo mais receptivos as inovagdes porque trazem novas perspectivas (HUBER ET AL, 1993).
- Realizacdo de elei¢des em intervalos fixos em paises democréticos (HALVORSEN, 2005).

- Gatilhos politicos (MULGAN, 2007).

Exemplos de verbalizagdes:

E5: Fatores que ajudaram foram a mudanca de dirigentes. A criagdo do pregédo coincidiu com a mudanga de dirigentes e até mesmo a mudanca na estrutura do ministério.
Foi logo depois da fusdo do MARE com o Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo. Entdo essa mudanca de estrutura e mudanca de dirigentes, ela abriu uma
oportunidade para que se propusessem coisas diferentes, isso como fator na época ajudou muito. Se tinha dirigentes novos entrando para cuidar da unidade responsavel pela
politica de compras e contrata¢des, por isso esse foi um fator favoravel.

E5: Seria quase impossivel imaginar viabilizacdo do pregdo se ndo houvesse mudanca de dirigentes como aconteceu na época, mudanca de cultura, uma sacudida na
conformacéo das equipes dentro do ministério. Seria muito dificil que uma ideia dessa nascesse numa situagdo de mais tranquilidade.

E5: Uma questéo chave que de certa forma eu ja mencionei é que a estrutura hierdrquica, a forma que se exerce a geréncia na administracdo publica brasileira, ela facilita e
por outro lado ela dificulta a identificacéo e a viabilizagdo de inovacdes. Ela facilita pelo lado de que o nosso sistema de escolha de dirigentes é bastante flexivel e isso cria
oportunidades pra que vocé possa mudar perfis, mudar pessoas, fazer alguma rotatividade de dirigentes, esse seria o lado positivo.

E9: Outra questdo, eu ndo sei porque eu acho que a inovagdo nas minhas experiéncias vem muito de alguma crise ou algum fator ou por uma mudanga de um gestor.
Sempre quando muda um gestor ele vem com um olhar diferenciado sobre aquilo, entéo refresca o ambiente e comeca a fazer proposicdes.

E9: Eu acho que fundamental na minha experiéncia € um gestor que tenha passado por um tipo de gestéo, que tenha visto outros modelos que pode olhar aquilo de uma
forma diferente do que a gente tem trabalhado. Eu acho que a rotatividade dos diretores eu acho que é fundamental, porque ela traz perguntas do porque que é feito assim.
E9: A renovacdo do corpo gerencial é muito importante para gerar inovacao porque as vezes vocé estd submetido aquilo e nos acostumamos. A inércia eu acho que ela
impera na questdo administrativa. E ai boas perguntas de quem vem de fora podem gerar inovagdo. As vezes ndo vai dar em nada, mas pelo menos colocou a questio no
centro da discusséo.

Quadro 20: Indutores a inovacdo em gestao - Categoria rotatividade de dirigentes
Fonte: Elaborado pela autora.



98

INDUTORES

Categoria 10: Capacitacdo da equipe e dos dirigentes

Definicao: Oferta de capacitacdo para que servidores publicos desempenhem adequadamente suas fungdes, tenham contato com novas ideias ou para facilitar o processo de
implementacdo de uma inovagéo.

Temas: Apoio a implementacdo de inovagdes, instrumento de seducéo a ideia.

Referéncias ao tema na literatura:
- A maioria das organizacdes que introduziu alguma inovagao nos ultimos trés anos, confirmou que ofereceu treinamento para ajudar seus empregados a adotar, usar ou
prover as solugdes inovadoras (GALLUP ORGANIZATION, 2010).

Exemplos de verbalizaces:

E5: Isso na época, ter a capacitagdo acoplada com o desenvolvimento da novidade e trazer para essa capacitacdo quem j& estava com a mao na massa isso também foi um
fator fundamental pra viabilizar.

E5: Outro ponto chave é que é muito importante trabalhar essas questdes relacionadas com capacitacdo/formacdo. Tanto o pregdo com outras que eu participei ou tive
condi¢Bes de acompanhar, € muito importante trabalhar a preparacéo daquelas areas ou pessoas-chave que vao sentir algum tipo de impacto.

E6: As capacitagdes constantes sdo outro pilar imprescindivel de uma boa gestdo. Isso € importante porque além de tirar as davidas das pessoas 1a nos municipios, pessoas
muito simples inclusive, tanto nos aspectos conceituais do programa e na utilizacdo do sistema enquanto ferramenta de coleta e registro dos dados, acho que também essas
capacitacOes, essas reunides ajudaram muito a gente a oxigenar essa rede.

E5: Numa inovagdo elas tém que ser preparadas, seduzidas, estimuladas e muitas vezes isso ai pode passar por atividades de capacitacdo, intercAmbio de ideias, mobilizagéo.
Esse é um componente importante que precisa ser bem gerido.

E6: Entdo, eles comegaram a sentir que o trabalho era necessario, um trabalho interessante de ser feito e as capacitacdes presenciais, em especial, ajudaram muito nesse
convencimento.

E10: Que individuos eu estou formando? E uma equipe para obediéncia pura e simples ou é uma equipe com algum grau de autonomia, de criacéo e intervenc&o? O modelo
de gestdo que eu estou implantando, grau de participacdo/responsabilizacdo eu acho que deve ser um fator importante pra ter mais ou menos inovacao.

Quadro 21: Indutores a inovacao em gestdo - Categoria capacitacao da equipe e dos dirigentes
Fonte: Elaborado pela autora.
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Categoria 11: Requisitos legais

Definicéo: Introducéo de leis e regulamentagfes que geram novas obrigacdes a administracdo publica e induzem o desenvolvimento de novos procedimentos, produtos,
servigos e politicas publicas.

Temas: Necessidade de adaptagéo a novas leis e regulamentagoes.

Referéncias ao tema na literatura:
- Acordos internacionais, leis e novos regulamentos (HALVORSEN, 2005).
- Introdugdo de novas leis e regulamenta¢des (GALLUP ORGANIZATION, 2010).

Exemplos de verbalizagdes:

E1: Com um fator muito importante, que foi a aprovacéo da Lei Maria da Penha no ano de 2006, porque a lei d& um pouco o norte, uma diretriz para o enfrentamento da
violéncia contra a mulher. Ela trata também das politicas publicas. Ela ndo se limita na questdo criminal. E ai ela prevé a criagdo de juizados especializados, a criagdo dos
centros de referéncia, as casas abrigo, a responsabilizacdo dos agressores.

E1: Entdo como em 2006 veio a Lei Maria da Penha que foi um reforco, ai os estados e 0s municipios passaram a ter essa responsabilidade, a gente aproveitou esse contexto,
portanto privilegiado, de ter uma lei criando esses servigos e pensamos nessa nova forma de implementar a politica através do pacto.

E1: Acho que a Lei Maria da Penha foi um fator com certeza. Foi ela que criou a necessidade. Ali os estados tinham a obrigagdo, mas ndo sabiam muito como. Entéo a gente
se apresentar e dizer eu tenho a solugéo.

E6: Tem a questdo da legislagdo dizendo e a gente tendo que descobrir uma forma diferenciada de fazer.

Quadro 22: Indutores a inovacdo em gestdo - Categoria requisitos legais
Fonte: Elaborado pela autora.
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Categoria 12: Estratégia de inovacao

Definicdo: Insercdo da inovacdo como tema estratégico e prioritario na gestdo das organizacdes publicas. Necessidade de discutir problemas ou questdes que necessitam de

solugBes inovadoras. Insercdo da inovacgao na estratégia geral da organizacao.

Temas: Agenda de inovacdo

Referéncias ao tema na literatura:

- Também a nova agenda de inovacao oferece uma boa oportunidade para que profissionais mobilizem seus conhecimentos e competéncias para reforcar padrdes de
desempenho mais rigidos (SORENSEN; TORFING, 2010).

- Estratégia de inovacdo é aquela em que a organizagdo enfatiza a criatividade e encoraja seus empregados a buscar abordagens alternativas na solucéo de problemas.
Organizac6es que focam na inovagdo como um aspecto central de sua estratégia buscam de forma continua explorar novos produtos e oportunidades de mercado,
identificando tendéncias emergentes e mantendo-se na vanguarda das inovagbes (RICHARD ET AL, 2003).

- O foco estratégico em inovacéo pode permitir que organizagdes assumam a posicao de explorar e se beneficiar mais amplamente de seus recursos (RICHARD ET AL,
2003).

Exemplos de verbalizaces:

E9: Eu acho que dedicar algum tempo na agenda pra discutir isso poderia ser uma boa estratégia. Por que se vocé ndo propde e ndo abre espaco para discutir se esse
procedimento, pra fazer a pergunta se esse procedimento é o melhor procedimento que a gente tem, eu acho que é muito pouco provavel que alguém levante essa questao
tendo em visa a preméncia de outras coisas. A ndo ser que isso vire um problema.

E9: Mas isso virou um assunto na agenda. A gente teve que parar um dia pra discutir e debater sobre isso. Por que no dia a dia, os fatores que facilitariam é pautar, abrir a
pauta da inovagao.

Quadro 23: Indutores a inovagao em gestdo - Categoria estratégia de inovacao
Fonte: Elaborado pela autora.
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Na Tabela 8 encontra-se a distribuigcéo da frequéncia dos fatores que exercem o papel

de barreiras & inovagdo em gestao.

Tabela 8: Barreiras a inovacdo em gestao

Categoria Barreiras Frequéncia %
1 Dificuldade de articulago intersetorial 5 20
2 Restricdes legais 4 16
3 Estrutura organizacional verticalizada 4 16
4 Resisténcia a inovacdo e aversdo ao risco 3 12
5 Baixa capacidade técnica dos estados e municipios 3 12
6 Rotatividade de dirigentes 2 8
7 Diversidade social, cultural e econémica do pais 2 8
8 Recursos orcamentarios e financeiros limitados 1 4
9 Falta de incentivos & inovagao 1 4

TOTAL 25 100

Fonte: Elaborado pela autora.

Dentre os fatores apontados pelos respondentes como barreiras a inovagdo em gestéo

em organizacOes publicas federais, as que mais se destacaram foram: dificuldade de

articulacdo intersetorial (20%), restri¢Oes legais (16%), estrutura organizacional verticalizada

(16%) e resisténcia a inovagao e aversdo ao risco (12%).

A seguir, cada uma das categorias de fatores identificados como barreiras a inovacao

em gestdo € conceituada e caracterizada, considerando a literatura sobre o tema.
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Categoria 1: Dificuldade de articulagdo intersetorial

Definicao: Dificuldade de coordenagdo e articulagdo de politicas publicas de carater transversal e intersetorial que envolvem 6rgdos de diferentes setores.

Temas: Falta de governabilidade sobre os resultados, dependéncia de outros 6rgéos.

Sem referéncias ao tema na literatura

Exemplos de verbalizagdes:

E1: A gente define a politica, mas eles executam muitas vezes no formato deles que pode até ser prejudicial. Entdo isso é uma barreira, na verdade, para os temas
transversais. Como ndo se executa, ndo se tem controle, falta de governabilidade sobre os resultados.

E1: A gente ainda tem muita dificuldade de trabalhar transversalmente porque é o meu interesse, da minha area em primeiro lugar. Se sobrar, eu penso na questao das
mulheres e muitas vezes a gente tem mudanca de gestéo que prejudica muito. O nosso trabalho principal é articulagdo, a gente ndo executa.

E1: Eu acho que gente ainda ndo conseguiu a transversalidade, € s6 um conceito. Na préatica a gente trabalha com todas as dificuldades por que os parceiros ainda ndo
assumiram como sendo uma prioridade.

E2: Falta de governabilidade sobre os resultados, ja que nosso trabalho é de coordenacdo e articulagdo cabendo a outras entidades a execucgdo do programa.

E2: Eu acho que mobilizar esses atores e manté-los mobilizados. A necessidade de articulagdo com muitos érgéos e a dependéncia deles para vocé poder tomar determinados
caminhos. Essa é uma agenda eminentemente de articulagdo, entdo se essa articulacdo ndo estiver muito bem feita, vocé ndo consegue caminhar, entdo como Estado essa
necessidade constante de articulacdo entre os atores, apaziguar determinados conflitos e esse papel central da secretaria como articuladora.

E6: Agora a nivel operativo nosso mesmo, a maior dificuldade foi essa intersetorial, conduzir um trabalho intersetorial ndo é facil, a gente tem que sair das nossas caixinhas e
é dificil de sair do nosso quadradinho, de ceder para 0s outros e conversar com 0s outros e compartilhar.

E7: A questdo da intersetorialidade como foi colocado ainda é, ela conceitualmente esté colocada ha muito tempo, mas o fazer intersetorial eu penso que € ainda, é um
exercicio que esta acontecendo, com muitas barreiras e eu acho que isso representou um obstaculo..

E8: Tem que se trabalhar melhor o patamar de gesto intersetorial. E um paradigma. Ent&o, embora fosse uma relagio saudavel com o Ministério X, mas faltava uma relagio
organica, estratégica de trabalho intersetorial, esse desenrolar de estratégias e iniciativas conjuntas.

E8: O desafio pra gestdo publica como um todo, ndo sé pra ca como pra outras instancias, é efetivamente conseguir implementar uma gestdo publica intersetorial. Um
paradigma com qualidade que se cologue como um desafio para as politicas sociais, porque a gestao intersetorial ndo é s6 colocar os ministérios na mesa e ficar pedindo dado
pra fazer planilha.

E8: Falta a gestdo intersetorial puxada de forma mais efetiva, de forma mais estratégica, com mais qualidade por uma instancia central, de modo que ndo dependa tanto do
esforgo pessoal, de carisma.

Quadro 24: Barreiras & inovagdo em gestdo - Categoria dificuldade de articulaco intersetorial
Fonte: Elaborado pela autora.
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Categoria 2: Restricdes legais

Definigdo: Exigéncias legais e normativas que geram obstaculos ao desenvolvimento de novos procedimentos, produtos, servigos e politicas publicas.

Temas: Falta de regulamentacdo, rigidez de regulamentac¢des, necessidade de mudar leis, normas e regulamentos.

Referéncias ao tema na literatura:

- Requisitos rigidos de regulamentacdes (Gallup Organization, 2010).

- Excesso de regras e busca pela previsibilidade das aces por meio da imposicéo de regras (sistematizacdo, formalizacéo e especificacdo de como as coisas devem ser
realizadas) também contribui para baixos niveis de criatividade e aversdo ao risco (MULGAN, 2007).

Exemplos de verbalizaces:

E2: Falta de regulamentacdo dos novos servicos atrasou o cronograma de implementagéo.

E4: O ambiente da administragdo publica é um ambiente de inibicdo da inovagdo. Toda inovacdo na administragdo publica, j& nasce ilegal. Ela ndo t& especificada em lugar
nenhum, ndo existe antes. Entdo ela enfrenta um ambiente hostil no nascedouro.

E4: O arcabouco legal esta completamente descompassado. Entéo nas fungdes de Estado, se vocé parte daquele provérbio que eu odeio, que o setor privado pode fazer tudo
que a lei ndo proibe e o setor publico somente aquilo que a lei especifica, se for assim, vocé ndo inova nunca.

ES5: Um terceiro fator € relacionado com uma forte tendéncia de continuidade. Como grande parte dos processos, das rotinas, das atividades da administracéo publica ta
fundamentada em um arcabouco de leis e de normas, em geral qualquer mudanga que se queira fazer de processo ou de estrutura, fatalmente vai esbarrar na necessidade de
mudar norma ou mudar lei. E muito facil, muito comum vocé logo perceber que vai ter que mexer em algum dispositivo legal. E se tem que mexer em algum dispositivo legal
complica consideravelmente porque ai eu dependo do Congresso, eu dependo da Presidéncia da Republica, eu dependo de algum tipo de medida que vai ter que ter aprovagédo
da Presidéncia e vai ter que ser aceito no Congresso.

E5: Em uma situacdo normal, grande parte das mudangas que se possa querer fazer, vai depender de mudanca normativa ou legal. Isso dificulta bastante, isso cria um
arcabougo que aponta para a conservacao, pra manutengdo do que esta ai. Por que é dificil mexer em lei, ndo é uma coisa trivial. Vocé tem que fazer uma articulagéo, passa
pela Presidéncia, vai pro Congresso, ndo é uma coisa facil de fazer.

E10: Legislacéo, regras e normas que naturalmente sdo delimitadoras, para ndo falar limitadoras do campo de atuagéo.

Quadro 25: Barreiras a inovagdo em gestéo - Categoria restrigdes legais
Fonte: Elaborado pela autora.
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Categoria 3: Estrutura organizacional verticalizada

Definicao: Modelo verticalizado de ordenamento e agrupamento de atividades e recursos que geram estruturas hierarquicas rigidas e podem tornar o processo de
comunicacdo e de tomada de decisdo lentos e ineficientes.

Temas: Rigidez de estruturas hierarquicas, complexidade de temas e funcdes, ineficiéncia de procedimentos internos, poder fragmentado,baixa integragdo e coordenagédo
entre departamentos.

Referéncias ao tema na literatura:

- Barreiras estruturais sdo aquelas em que se destaca a formalizacdo, ou seja, 0 grau em que a organizacdo enfatiza o seguimento de regras e procedimentos no desempenho
do papel de seus membros. Outra barreira de natureza estrutural seria a centralizag&o, ou seja, a concentracdo de poder e autoridade (VANGUNDY, 2007).

- Rigidez de estruturas hierarquicas (CARAYANNIS; GONZALEZ, 2003).

- Excesso de regras (MULGAN, 2007).

- Baixa integracéo entre os departamentos e estruturas inadequadas (MULGAN, 2007).

- Falta de coordenacdo entre unidades que deveriam interagir em diferentes niveis dentro do mesmo setor (BLOCH, 2011).

Exemplos de verbalizagdes:

E5: Uma questdo chave que de certa forma eu ja mencionei é que a estrutura hierdrquica, a forma que se exerce a geréncia na administracao publica brasileira, ela facilita e
por outro lado ela dificulta a identificaco e a viabilizacdo de inovag@es. O lado negativo € que nds temos ainda uma estrutura organizacional que é um modelo verticalizado,
de cadeia de comando, com uma certa dificuldade de aplicar certos formatos de organizacéo.

E5: Mas a estrutura que a gente tem ai é muito tradicional e ¢ um modelo verticalizado. Cada ministério € como se fosse uma grande divisdo com muita autonomia e esse
modelo é dificil mexer nele. Ele ndo evoluiu muito nos Gltimos anos. Ele dificulta vocé ter gerentes inseridos de uma forma que eles possam fazer mudancas, fazer acontecer.
E5: Entdo € algo que precisa ser pensado também a estrutura organizacional, a forma como se coordena a acdo administrativa e a propria natureza da administracdo publica,
ela é gigantesca. A quantidade de temas, de funcdes, que tem como se estruturar como ministérios. L& na Presidéncia da Republica é um neg6cio muito grande. A quantidade
de temas € muito mais que numa empresa de grande porte. Numa empresa de grande porte vocé tem l& quatro ou cinco fungdes basicas, mas na organizagdo publica ndo da
pra vocé pensar em menos de dez ou quinze porque a agenda de governo € maior. Entdo isso complica muito o exercicio das fungdes, a atuagdo do cara como inovador € mais
dificil e mais complexa.

E6: Essa questdo precisa ser avancada cada vez mais, a gestao publica que é fragmentada, vocé quebrar essa questdo da fragmentagdo da gestdo publica é outro grande
desafio da conducdo da gestdo. N&o existe solucdo de problemas isolados, ndo existe uma area de acao temética que resolva o problema do pais.

E5: Entdo € sempre uma situagdo dificil a viabilizacdo de inovagdes depende de ter que costurar apoio dentro da propria organizacdo, da maquina administrativa e ai 0s
inimigos sdo os proprios burocratas, outros dirigentes, uma disputa com as outras, uma se sente ameagada por alguma coisa que a outra t4 querendo fazer. Entdo a impresséo
que a gente tem é que é bem mais dificil ser gerente no setor publico que numa empresa privada aonde se a decisdo for tomada por uma diretoria ou por um boarding 14, o
negocio desce com forga, ninguém questiona. Na administracdo publica hd um amplo espaco para as coisas ndo serem implementadas, para haver criticas ou para se ignorar
ou fazer corpo mole diante de uma novidade que alguém, alguma area quer propor.

E9: Outra questdo eu acho que é também porque a inovacdo de uma area ela € interdependente com as areas. Entdo uma equipe muito inovadora ela vai encontrar barreiras ao
transpor este processo. Se um macroprocesso envolve mais de uma area, ao transpor esse processo pra uma outra area, vocé pode também encontrar resisténcia em adotar
coisas diferentes.

Quadro 26: Barreiras a inovagdo em gestao - Categoria estrutura organizacional verticalizada
Fonte: Elaborado pela autora.
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BARREIRAS

Categoria 4: Resisténcia & inovacdo e aversdo ao risco

Definicao: Conjunto de habitos, crencas, valores e atitudes compartilhados pelos membros da organizagao e que se expressam pela maneira como os individuos reagem
negativamente a inovagdo.

Temas: Dificuldade de angariar apoio para inovagdes, custo de aprendizagem, dificuldade de assumir riscos.

Referéncias ao tema na literatura:

- Aversdo ao risco (BLOCH, 2011).

- Risco de falhar durante o processo de inovacdo e medo de que inovagdes que reduzem custos levem a redugdes no orcamento da organizagdo (BLOCH, 2011).
- Resisténcia das equipes (GALLUP ORGANIZATION, 2010).

- O ambiente em que o governo opera coloca mais peso em desencorajar o risco do que premia-lo (MULGAN, 2007).

Exemplos de verbalizacGes:

E5: Havia uma crenga na época, uma crenca que ndo tinha fundamento, mas que era uma crenca de que era impossivel mudar a lei 8666, qualquer mudanga enfrentaria uma
enorme resisténcia no congresso e no préprio governo, porque quando vocé abre uma agenda de mudar a lei 8666, vocé precipita uma série de iniciativas dentro do
congresso, fora do congresso, varios interesses se sentem ameacados ou veem oportunidades e isso cria uma situa¢do muito dificil de administrar. Ou entdo o préprio
governo, ou governos em geral tendem a ndo querer mexer nesse assunto.

E9: Eu acho que um dos fatores inibidores é a resisténcia dos servidores em implementar alguma mudanga, uma coisa nova, porque ela gera um periodo de aprendizagem e
com isso vocé gera muito retorno e mais tempo pra fazer as tarefas no principio. Entdo no principio dessa implementacéo tudo é muito mais custoso. Tem uma resisténcia
muito grande de implementar isso.

E4: A cultura de averséo ao risco estd chegando a niveis patéticos. Vocé tem dirigentes que tem horror & inovacao.

E9: Eu acho também que barreira é a capacidade que a organizagdo tem, seus dirigentes, de assumir riscos. Eu acho que toda vez que eu me deparei com um superior que
ndo estava a fim de assumir riscos, apesar da gente ter identificado quais eram os riscos, de saber e até contingenciar esses riscos, a gente, eu pelo menos, nunca consegui
levar adiante. Porque ai é melhor néo gastar energia com isso, € melhor gastar energia com outras coisas. Um indutor que ao mesmo tempo pode ser uma barreira é o perfil
do gestor pra assumir risco. Porque pode dar errado, né? E se der errado, vocé tem que voltar atrds ou achar outro caminho.

Quadro 27: Barreiras a inovagdo em gestdo — Categoria resisténcia a inovagao e aversdo ao risco
Fonte: Elaborado pela autora.
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BARREIRAS

Categoria 5: Baixa capacidade técnica de estados e municipios

Definigdo: Baixo nivel de qualificacdo técnica das equipes de estados e municipios e infraestrutura fisica e tecnol6gica inadequadas ou insuficientes.

Temas: Baixa qualificagdo técnica, gestdo ineficiente dos recursos transferidos a estados e municipios, infraestrutura fisica e tecnoldgica precarias.

Sem referéncias ao tema na literatura.

Exemplos de verbalizagdes:

E1l: As estruturas estaduais sao muito precarias € as gestoras estaduais muito pouco qualificadas, muito mesmo. Entdo acho que foi o primeiro principal obstaculo, a gente
ndo conseguia que essa elaboracdo toda fosse feita de forma qualificada no estado, entdo a gente fez junto. A gente teve que fazer, por isso que a gente se dividia por estado
e a gente ia e sentava do lado e quase pegava na mao e escrevia junto.

E2: Baixa institucionalizacdo das politicas em alguns estados (pouca equipe, baixo envolvimento politico local, equipes pequenas e ou com baixa qualificacdo, falta de
conhecimento sobre o tema).

E1: Outra questdo que pra gente é muito ruim ainda é a inadimpléncia dos estados, a inabilidade total de trabalhar com a questdo do repasse de recursos via convénio.

E7: Tem municipio que néo tinha telefone, s6 tinha orelhdo. E ai vocé ndo conseguia conversar com as pessoas. As vezes a gente acabava tendo que ligar pra escolas, pras
pardquias, pra outros lugares pra chegar. Entdo essa dificuldade, falta de acesso dos pequenos municipios, principalmente do norte e nordeste a telefone, computador,
internet.

Quadro 28: Barreiras & inovagdo em gestdo - Categoria baixa capacidade técnica de estados e municipios
Fonte: Elaborado pela autora.

BARREIRAS

Categoria 6: Rotatividade de dirigentes

Definicao: Flexibilidade no sistema de selecéo de dirigentes que permite a rotatividade periddica de gestores e, por consequéncia, dificulta a proposicéo e a implementagdo
de inovagdes.

Temas: Mudanca de dirigentes.

Sem referéncias ao tema na literatura.

Exemplos de verbalizages:

E1: Mudou o gestor, a gente tem que comecar do zero. Essa ideia de que porque tem um acordo assinado, porque tem um projeto em andamento e isso vai se manter, nao
necessariamente. A gente t sempre recomegando.

E2: Transic¢do politica ap0s as elei¢des estaduais (mudanga de gestao).

Quadro 29: Barreiras a inovagdo em gestdo - Categoria rotatividade de dirigentes
Fonte: Elaborado pela autora.
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BARREIRAS

Categoria 7: Diversidade social, cultural e econdmica do pais

Definicao: Pluralidade de condig@es culturais, sociais e de desenvolvimento politico e econdmico da populagdo em um pais de dimensdes continentais como o Brasil.

Temas: Diferencas regionais e de publico.

Sem referéncias ao tema na literatura.

Exemplos de verbalizagdes:

E2: Dificuldade de atender as necessidades de populagdes especificas (diversidade): ciganos, ribeirinhos, indigenas, populagéo de rua, etc.

E6: Agora evidentemente que a gente tem dificuldade operativa num pais territorial como o nosso, com uma diversidade e com uma desigualdade como a nossa em que vocé
tem que conduzir uma politica que tenha um padrdo unitario de acdo. E ai vocé esbarra nas diferencas, nas diversidades regionais de concepg¢des, geografias e culturas.

Quadro 30: Barreiras a inovagdo em gestdo - Categoria Diversidade social, cultural e econdmica do pais
Fonte: Elaborado pela autora.

BARREIRAS

Categoria 8: Recursos orcamentérios e financeiros limitados

Definico: Insuficiéncia de recursos or¢gamentarios e financeiros para financiamento de inovagoes.

Temas: Falta de recursos orcamentarios e financeiros.

Referéncias ao tema na literatura:
- Recursos orgamentarios escassos para o desenvolvimento de novos produtos e servigos (BLOCH, 2011).
- Falta de recursos financeiros (Gallup Organization, 2010).

Exemplos de verbalizaces:

E1: Este é um problema grande porque primeiro, a gente ndo tem dinheiro. Mas a gente é que ta oferecendo pros estados que tem menos ainda. Entdo a gente fez um pacto
anterior com 0s ministérios todos e cada ministério a gente define com eles as agdes e tudo mais e ai cada ministério disponibilizou um recurso para as a¢des do pacto. Entéo
quando a gente falava do pacto, entdo o recurso do pacto ndo é o da secretaria.

E1: A gente repassa recursos, mas 0 nosso recurso é muito limitado, a limitagéo é extrema e ndo da conta de nada. A gente ndo tem dinheiro e o formato que se pensou para
as politicas transversais, é justamente esse, de que a gente ndo precisa ter dinheiro, a gente tem que ter poder de convencimento dos demais ministérios para executar as
politicas. O problema é que até mesmo horizontalmente, poder de convencimento é sinbnimo de dinheiro ainda.

Quadro 31: Barreiras a inovagdo em gestdo - Categoria recursos or¢camentarios e financeiros limitados
Fonte: Elaborado pela autora.
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BARREIRAS

Categoria 9: Falta de incentivos & inovacgéo

Definicao: Falta de apoio e suporte da organizagao a inovagéo.

Temas: Falta de estimulo a inovagdo.

Referéncias ao tema na literatura:

- Falta de incentivos para que gerentes e equipes inovem (BLOCH, 2011).
- Falta de incentivos (GALLUP ORGANIZATION, 2010).

- Falta de apoio gerencial (GALLUP ORGANIZATION, 2010).

Exemplos de verbalizaces:
E9: Outra coisa, eu acho que as pessoas ndo estdo muito incentivadas a inovar. Nao sei como é que eu explico isso. Qual o ganho? N&o ta muito claro qual é o ganho da
minha proposta de inovagdo. Eu até tenho exemplos dentro da minha equipe de ideias assim. Seria interessante se fizermos isso, mas eu vejo que sdo coisas muito isoladas.

N&o tem um ambiente de inovagéo.

Quadro 32: Barreiras a inovagdo em gestdo - Categoria falta de incentivos a inovagéo
Fonte: Elaborado pela autora.
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No processo de construcao das medidas de indutores e barreiras a inovagdo em gestao
foram hipotetizados fatores a partir dos resultados das entrevistas, assim como foram
incluidos itens extraidos da literatura. Desse modo, além dos fatores anteriormente
apresentados, a literatura sobre o tema apontou também a existéncia de outros possiveis
fatores que contribuiriam para a analise de barreiras a inovagdo em gestdo. Assim, o Quadro
33 apresenta as definicdes constitutivas dos fatores adicionais que foram utilizados na

construcdo da escala de barreiras.

Barreiras Definicbes

Falta de apoio Falta de apoio da lideranga politica ou de dirigentes do alto escaldo a determinado tema ou
politico iniciativa inovadora.
Falta de

Oferta insuficiente de capacitacdo para que servidores publicos desempenhem

capacitacdo da ~ L -
equipe e dos adequadamente suas fungdes, tenham contato com novas ideias ou para facilitar o processo
- de implementacdo de uma inovagéo.
dirigentes

Quadro 33: Fatores adicionais identificados na literatura que exercem o papel de barreiras a inovagéo em gestdo
Fonte: Elaborado pela autora.

4.2. RESULTADOS DOS DADOS DOS QUESTIONARIOS

4.2.1. Caracterizacdo da amostra

O indice de resposta da pesquisa foi de aproximadamente 17% em rela¢do ao nimero
de questionarios distribuidos on-line pelo SurveyMonkey e de 38% em relacdo aos
distribuidos presencialmente. A primeira vista, se poderia pensar que os indices de resposta
foram baixos, mas analisando-se o perfil do pudblico-alvo, formado pela alta direcdo de
organizacgOes publicas federais, e a extensdo do questionario, os indices de resposta podem ser
considerados bastante satisfatorios.

Uma Unica amostra, referente a parte quantitativa do estudo, foi utilizada para
validacdo das duas escalas (indutores e barreiras). Para caracterizar os participantes da
pesquisa, nesta secdo serdo apresentados os resultados das analises estatisticas descritivas dos
dados coletados da ultima parte do questionario (dados biogréaficos e funcionais).

A amostra foi composta por agentes publicos (servidores concursados ou né&o)
ocupantes de cargos comissionados do tipo DAS 4, 5, 6 e cargos de natureza especial
(N=444). Aproximadamente 28% pertencem ao sexo feminino e 72% ao sexo masculino. Em

relacdo a faixa etaria, 16% encontram-se na faixa de 36 a 40 anos, 12% na faixa de 41 a 45
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anos, 18% na faixa de 46 a 50 anos e 19% acima de 51 a 55 anos, ou seja 64% encontram-se

na faixa de 36 a 55 anos, conforme Gréafico 5 a seguir.
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Grafico 5: Faixa etaria da amostra

Pode-se perceber um alto grau de escolaridade dos entrevistados, sendo que 16%
possuem nivel superior completo, 45% especializacdo completa, 27% mestrado completo e

12% doutorado completo, conforme Gréfico 6.
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Grafico 6: Nivel de escolaridade da amostra
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Quanto ao vinculo com o servico publico, 74% sdo concursados, 26% ndo sdo
concursados (ocupantes de cargo comissionado - sem vinculo, temporério ou terceirizado).
Aproximadamente 60% pertencem a administracdo direta, 35% a autarquias e 5% a
fundacdes. Em relagéo aos cargos de chefia, 66% ocupavam DAS 4, 25% DAS 5 e 5% DAS 6

ou equivalentes e 4,5% cargos de natureza especial, conforme Gréfico 7.
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Gréfico 7: Fungdes de direcdo, chefia e assessoramento da amostra

Em relagdo ao tempo na organizagdo, 4% dos entrevistados esta a menos de um ano na
mesma organizacao, 12% entre 1 e 2 anos, 20% entre 3 e 5 anos, 30% de 6 a 10 anos, 12% de
11 a 15 anos, 7% de 16 a 20 anos e 15% acima de 20 anos. Ja em relacdo ao tempo acumulado
em cargos de direcdo, chefia e assessoramento, 3% dos entrevistados tem menos de um ano
em cargos de direcdo, chefia e assessoramento, 11% entre 1 e 2 anos, 23% entre 3 e 5 anos,
26% de 6 a 10 anos, 15% de 11 a 15 anos, 9% de 16 a 20 anos e 13% acima de 20 anos,

conforme Gréfico 8 a seguir.
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Gréfico 8: Tempo acumulado em cargos de direcdo, chefia e assessoramento da amostra

4.2.2. Exame preliminar dos dados da amostra

Primeiramente serd apresentado o resultado do exame da amostra e, em seguida, serdo
apresentadas, separadamente, os resultados das andlises fatoriais e de confiabilidade de cada
escala separadamente.

Inicialmente, procedeu-se a uma analise preliminar dos dados referentes aos 769
questionarios respondidos pelos sujeitos (619 on-line e 150 impressos). Através das opcdes
Frequencies e Explore, do programa PASW, observou-se a exatiddo da entrada dos dados, 0s
valores ausentes (missings) e o ajustamento das distribuicdes das variaveis aos pressupostos
de analise multivariada.

Entre os questionarios obtidos por meio do SurveyMonkey, 192 estavam incompletos
(com apenas a primeira ou segunda se¢des respondidas), tendo sido descartadas. Também
foram excluidas da base de dados, questionarios de 79 respondentes que nao se encaixavam
no perfil da pesquisa (ndo podiam ser considerados dirigentes dentro dos critérios
estabelecidos na pesquisa ou trabalhavam em empresas plblicas). E importante observar que
ndo haviam casos omissos no banco, pois o sistema sO permitia 0 avanco para as segoes
seguintes se todos os itens estivessem respondidos.

J& entre os questionarios obtidos por meio da aplicagdo presencial na ENAP, 37 foram

descartados porque ndo se encaixavam no perfil da pesquisa e 17 porque continham secdes
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inteiras com valores ausentes. Os demais questionarios ndo continham casos omissos. Em
resumo, analisando-se as duas fontes de coleta de dados, foram aproveitados 444
questionarios no total (348 SurveyMonkey e 96 presenciais).

Foram localizados outliers univariados nas variaveis 7, 10, 14, 17, 20, 23, 25, 33, 36,
37, 38, 39, 43, 47, 49, 50, 53, 54, 60, 64, 66, 74, 75, 77, 84, 87, 91, 103, 104, 107, 112, 113.
No entanto, como a eliminacdo dos questionarios dos sujeitos ndo alterou significativamente
os resultados nas andlises subsequentes, optou-se por manté-los.

Notou-se que 12 itens, apresentavam distribui¢cbes com assimetria e/ou curtose (Item
7: SK=-1,812, K=3,043; Item 17: SK= -2,292, K= 6,239; Item 20: SK= -1,133, K= 0,328;
Item 23: SK= -1,211, K= 1,295; Item 25: SK= -1,887, K= 3,078; Item 37: SK= -1,135, K=
0,515; Item 38: SK=-2,067, K= 4,901; Item 50: SK=-1,519, K= 2,592; Item 54: SK= -1,655,
K= 3,833; Item 64: SK= -1,564, K= 2,790; ltem 66: SK= -1,590, K= 2,235; Item 75: SK= -
1,124, K= 0,607. Pode-se perceber que houve maior nimero de varidveis com assimetria na
escala de indutores (11 itens) do que na de barreiras (1 item). Como a auséncia de
normalidade das variaveis ndo constitui um problema grave na analise fatorial (PASQUALI,
2008), visto que essa técnica € razoavelmente robusta a violagbes desse pressuposto,
principalmente em grandes amostras — com mais de 200 sujeitos (HAIR et al., 2009;
PASQUALI, 2006), optou-se por realizar os procedimentos subsequentes utilizando as
variaveis originais, sem a sua transformacao.

Procurou-se, em seguida, verificar a linearidade das relacbes entre as variaveis com
grande assimetria, extraindo-se graficos de dispersdo bivariada entre pares de itens e
examinando a magnitude das correlagdes entre eles. O exame dos gréficos (scatterplot) dessas
variaveis sugeriu a possibilidade de curvilinearidade. Pasquali (2008, p. 58) assevera “que
guanto maior a presenca de ndo linearidade entre as varidveis, tanto mais serd prejudicada a
analise fatorial”. No entanto, como as analises subsequentes ndo confirmaram esse prejuizo,
optou-se por manté-las.

Para que se pudesse verificar a existéncia de outliers multivariados entre as variveis,
foi realizada uma analise de regressdo multipla, calculando-se a distancia de Mahalanobis
(g1=100; p<0,001; x?=149,449). Dessa forma, foram identificados 58 casos (13%) com
valores acima do maximo permitido por essa distancia. Como a eliminacdo dos mesmos nédo
causou influéncia nas anélises subsequentes, optou-se por manté-los.

A razdo de casos por variavel resultante foi da ordem de 7,16 (444 / 62) sujeitos por
varidvel para a escala de indutores e de 9,25 (444/48) para a escala de barreiras,

demonstrando, portanto, que a amostra possui um tamanho adequado para a analise fatorial,
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uma vez que sao necessarios de 5 a 10 sujeitos por item do instrumento (PASQUALI, 1999, p.
56) e pelo menos 300 casos (TABACHNICK; FIDEL, 1996, p. 640).

4.2.3. Resultados das analises fatoriais e de confiabilidade

4.2.3.1. Andlise exploratdria da amostra para validacdo das duas escalas

A fim de verificar a existéncia de dimensdes subjacentes aos itens das escalas
construidas para medir indutores e barreiras & inovacdo em gestdo, as respostas dos 444
sujeitos foram submetidas a andlise fatorial. Antes, porém, foi realizada uma anélise dos
componentes principais (PC — Principal Components) de cada escala, a fim de observar a
fatorabilidade dos dados.

Segundo Tabachnick e Fidell (1996), grandes amostras tendem a produzir menores
correlacBes e, nesse caso, deve-se desconsiderar o uso da analise fatorial quando ndo ha
correlacdes acima de 0,30. Na escala de indutores, verificou-se que a matriz correlacional dos
dados continha cerca de 15% de correlagdes acima de 0,30, indicando a sua fatorabilidade. J&
na escala de barreiras foram encontradas 12% de correlagdes acima de 0,30.

A medida de adequacdo amostral Kaiser-Meyer Olkin (KMO), que trabalha com as
correlagOes parciais das variaveis foi igual a 0,934 na escala de indutores e 0,907 na escala de
barreiras, que de acordo com a classificacdo proposta por Kaiser (1974 apud PASQUALLI,
2008) ¢ considerado um indice “maravilhoso” de adequabilidade para uso da analise fatorial.
O teste de esfericidade de Bartlett, que verifica a hipdtese da matriz de covariancias ser uma
matriz identidade, teve sua hipotese rejeitada, ou seja, as duas matrizes desse estudo (de
indutores e de barreiras) ndo eram identidade (p< 0,0001), corroborando a fatorabilidade das
matrizes.

Verificou-se também que as medidas de adequacdo amostral nas matrizes de
correlacdo anti-imagem das duas escalas tiveram o predominio de valores acima de 0,50 na
escala de indutores e de 0,60 na escala de barreiras, corroborando com a fatorabilidade das
matrizes. Através de regressdes multiplas, onde cada variavel serve como variavel dependente
e as demais como independentes, observadas na tabela “comunalidade”, notou-se que ndo ha
multicolinearidade, nem singularidade entres as variaveis. Isto é, h& uma consideravel
heterogeneidade entre as variaveis nas duas escalas. Em sintese, todos esses indicadores
revelam que as matrizes correlacionais dos dados amostrais sdo adequadas para a analise

fatorial nas duas medidas (indutores e barreiras).
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4.2.3.2. Resultados das analises fatorial e de fidedignidade da escala de indutores

Para determinar o numero de fatores da escala de indutores, foram utilizados como
critérios os eigenvalues iguais ou superiores a um (KAISER, 1974 apud PASQUALLI, 2008), a
plotagem dos eigenvalues (scree plot), o percentual da variancia explicada por cada fator, a
variancia total explicada, a matriz residual de correlacfes e a existéncia de significado tedrico
ou semelhanca semantica entre as variaveis agrupadas em um mesmo fator.

Realizou-se com base no método de Componentes Principais, a estimativa do nimero
possivel de fatores subjacentes a escala de indutores. A Tabela 9, a seguir, apresenta 0s
resultados da Analise de Componentes Principais (PC) da escala de indutores, indicando os

eigenvalues e respectivos percentuais da variancia explicada.

Tabela 9: Analise dos componentes principais (PC) da escala de indutores

Variancia total explicada

Eigenvalues iniciais Extracdo das somas das cargas ao quadrado
Componentes A I
Total % de variancia Acumulado % Total % de variancia Acumulado %
1 16,764 27,039 27,039 16,764 27,039 27,039
2 3,331 5,373 32,413 3,331 5,373 32,413
3 2,386 3,849 36,261 2,386 3,849 36,261
4 1,798 2,899 39,161 1,798 2,899 39,161
5 1,585 2,557 41,718 1,585 2,557 41,718
6 1,503 2,424 44,142 1,503 2,424 44,142
7 1,463 2,359 46,501 1,463 2,359 46,501
8 1,388 2,239 48,740 1,388 2,239 48,740
9 1,288 2,078 50,818 1,288 2,078 50,818
10 1,252 2,020 52,838 1,252 2,020 52,838
11 1,178 1,901 54,739 1,178 1,901 54,739
12 1,105 1,783 56,522 1,105 1,783 56,522
13 1,088 1,755 58,276 1,088 1,755 58,276
14 1,054 1,700 59,976 1,054 1,700 59,976
15 1,003 1,618 61,594 1,003 1,618 61,594
16 ,943 1,521 63,115
17 911 1,470 64,585
18 ,889 1,434 66,019
19 ,880 1,419 67,438
20 ,844 1,362 68,800
21 ,812 1,310 70,110
22 T74 1,248 71,359
23 ,763 1,230 72,589
24 147 1,205 73,794
25 716 1,155 74,949
26 ,693 1,118 76,067
27 ,686 1,106 77,173
28 ,663 1,070 78,244
29 ,621 1,001 79,245

30 ,616 ,994 80,238
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Continuacao da Tabela 9: Analise dos componentes principais (PC) da escala de indutores

31 ,604 975 81,213
32 ,580 ,935 82,149
33 974 ,926 83,075
34 ,566 ,913 83,988
35 931 ,856 84,844
36 ,516 ,832 85,676
37 ,502 ,810 86,485
38 ,480 775 87,260
39 467 ,753 88,013
40 ,455 ,733 88,746
41 442 ,713 89,459
42 434 ,700 90,158
43 422 ,680 90,839
44 402 ,648 91,487
45 ,389 ,627 92,114
46 ,383 ,619 92,733
47 372 ,599 93,332
48 ,356 575 93,907
49 337 544 94,450
50 ,333 ,536 94,987
51 ,318 512 95,499
52 ,304 ,490 95,989
53 298 ,481 96,470
54 294 474 96,944
55 ,286 ,462 97,406
56 275 444 97,850
57 ,254 ,410 98,259
58 242 ,391 98,650
59 ,239 ,385 99,035
60 224 ,361 99,396
61 ,193 ,312 99,708
62 ,181 ,292 100,000

Pela Tabela 9, verificou-se que 15 fatores tinham eigenvalue > 1. Pelo critério de
Harman (1967 apud PASQUALLI, 2008), que estabelece que cada componente ou fator tenha
no minimo 3% de variancia explicada, seria possivel extrair apenas trés fatores na escala de
indutores.

Ja a inspecdo visual da plotagem dos eigenvalues (Grafico 9) também sugere a

existéncia de cerca de 3 a 15 fatores na escala de indutores.
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Gréafico 9: Screeplot da escala de indutores.
Fonte: Elaborado pela autora

Ao analisar o percentual da variancia total explicada, vé-se que a extracdo de 15
fatores, embora possivel pelos critérios de Kaiser ndo parece muito razoavel, pois os Ultimos
fatores permitem incrementar pouco a variancia total explicada. A extracdo de apenas trés
fatores, por outro lado, como sugerido pela plotagem dos eigenvalues (Grafico 11), implicaria
em uma variancia total explicada de 36,26%, percentual razoavelmente inferior aos 61,59%
que se obtém com a extracao de 15 fatores.

Procurou-se, entdo, utilizando o método de fatoracdo dos eixos principais (Principal
Axis Factoring - PAF), com rotacdo obliqua (direct oblimin), explorar inicialmente a extracdo
de 12 fatores (inicialmente hipotetizados) e, posteriormente, de 11, 10, 9, 8 e 7 fatores para
depois analisar a interpretabilidade dos fatores (existéncia de significado ou semelhanga
semantica entre as variaveis agrupadas em um mesmo fator).

Verificou-se que a estrutura com oito fatores era passivel de interpretacdo, uma vez
que as variaveis se agruparam, por significado teérico e semelhanca semantica, em torno de
seis categorias hipotetizadas (F2 - perfil diversificado da equipe, F3 - rotatividade de
dirigentes, F5 - comprometimento com o servi¢co publico, F6 - requisitos legais e F8 - apoio
politico). Houve também o desmembramento da categoria crises como oportunidades em dois
fatores (F4 e F7) e houve a reunido de outras cinco categorias em um Unico fator — F1

(estratégia de inovacdo, intercdmbio de conhecimentos e experiéncias, gestdo estratégica de
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informacdes, caracteristicas da lideranca, disponibilidade de recursos orcamentarios e
financeiros).

Com o objetivo de revelar estruturas subjacentes aos 62 itens constantes da escala de
indutores a inovacdo em gestdo, utilizou-se a analise fatorial pelo processo de extracéo
“Analise dos Eixos Principais” (PAF), com os oito fatores obtidos a partir dos resultados da
andlise dos componentes principais. Tendo em vista que se espera no tipo de fenébmeno em
estudo — indutores e barreiras a inovagdo em gestdo — que os fatores ndo sejam puros, mas sim
que haja correlacfes entre os mesmos, utilizou-se a rotagdo obliqua (oblimin).

Retirando os cinco itens de maior assimetria (variaveis 7, 17, 25, 38, 54) ndo houve
mudangas significativas, entdo se optou por manté-los. Chegou-se a uma matriz fatorial
composta por 38 itens dos 62 iniciais, sendo que 13 foram retirados da estrutura final por ndo
terem saturado em nenhum fator e 11 por apresentarem carga menor que 0,40. Os resultados
mostram na Tabela 10 uma matriz satisfatéria, obtida com a retengdo de itens no fator com
cargas maiores que 0,40, ressaltando-se que os itens 7, 9, 13, 17, 18, 19, 20, 22, 24, 26, 28, 37,
49 foram excluidos por ndo saturarem em nenhum fator e os itens 6, 29, 31, 32, 39, 44, 52, 45,

54, 55, 62 foram excluidos por apresentarem carga menor que 0,40.

Tabela 10: Estrutura fatorial da escala de indutores & inovacdo em gestéo

Itens 1 2 3 4 5 6 7 8 h?

48. 0,621 0,554
61. 0,596 0,560
57. 0,592 0,533
41. 0,569 0,497
58. 0,525 0,643
65. 0,516 0,629
51. 0,514 0,479
15. 0,513 0,592
35. 0,480 0,539
42. 0,472 0,561
27. 0,448 0,523
63. 0,404 0,366
64. 0,612 0,496
66. 0,491 0,310
50. 0,482 0,331
38. 0,445 0,379
56. 0,430 0,422
59. 0,672 0,660
40. 0,639 0,624
47. 0,492 0,483
12. 0,446 0,416
36. 0,426 0,405
21. 0,674 0,508

46. 0,618 0,485
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Continuacao da Tabela 10: Estrutura fatorial da escala de indutores a inovagdo em gestéo

43. 0,660 0,583
10. 0,642 0,512
23. 0,585 0,485
53. -0,677 0,545
14, -0,667 0,557
60. -0,554 0,572
8. 0,519 0,341
11. 0,482 0,553
33. 0,458 0,506
25. 0,529 0,382
5. 0,484 0,526
16. 0,463 0,458
34. 0,451 0,405
30. 0,435 0,699
Eigenvalue 16,764 3,331 2,386 1,798 1,585 1,503 1,463 1,388

% var. total 27,039 5373 3,849 2,899 2557 2,424 2,359 2,239

% var. cumulativa 27,039 32,413 36,261 39,161 41,718 44,142 46,501 48,740

Alpha 0,90 0,66 0,72 0,64 0,72 0,71 0,61 0,77

Também na Tabela 10 é possivel verificar as comunalidades, as quais indicam 0s
indices de regressdo das variaveis (variancia comum entre cada variavel e as demais),
considerando cada uma delas uma varidvel dependente e as outras como varidveis
independentes. A auséncia de comunalidades de valores extremos — muito proximas de 0 ou 1
— sugere inexisténcia de problemas (PASQUALLI, 2008).

O percentual de variancia explicada pelos oito fatores foi de 48,74 %, ficando,
praticamente, 51,26 % da variancia total sem explicacdo, o que segundo Pasquali (2008) pode
ter sido em consequéncia de: variancia erro, que sempre se comete em qualquer tipo de
medida; variancia especifica, que é de interesse para a fidedignidade dos fatores; e variancia
comum ndo extraida, que é de interesse para a analise fatorial.

Com a solucdo de oito fatores obteve-se, pela matriz residual, 11% de residuos com

valores absolutos maiores que 0,05, sugerindo que esse nimero de fatores seria suficiente.

4.2.3.3. Interpretacdo dos fatores da escala de indutores

A seguir sdo apresentados os oito fatores extraidos para integrar a escala de indutores a
inovacdo em gestdo, bem como os itens que os compdem, sua descricdo, os valores de
comunalidade, as percentagens de variancia total e os valores de eigenvalue.

Os fatores foram formados a partir dos itens que apresentaram carga superior a 0,40,
pois esta foi a opgdo que apresentou a melhor interpretabilidade do contetdo semantico de

cada fator. Acrescenta-se, ainda, que se atribuiu nome a cada fator com base em seus itens
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componentes, priorizando os de maior carga e considerando o contetido dos itens em relacéo a
teoria sobre inovagdo em gestdo no setor publico.

Foi observado que todos os fatores da escala de indutores sdo unipolares (compostos
por itens com cargas somente positivas ou somente negativas). Em relacdo as analises de
consisténcia interna dos fatores, foi utilizada a classificacdo proposta por Pasquali (2008) que
considera indices acima de 0,80 como bons, entre 0,80 e 0,70 como toleraveis e abaixo de

0,70 como nao satisfatorios.

Fator 1 - Estratégias e acGes organizacionais

O fator 1 apresentou 12 itens com cargas fatoriais superiores a 0,40 e eigenvalue igual
a 16,76, que explica 27% da variancia total (Tabela 11). Os itens evidenciam aspectos
relacionados a estratégias e agdes intencionais da organizacdo com o objetivo de promover o
surgimento de inovagOes em gestéo e foi formado a partir de itens anteriormente hipotetizados
em cinco categorias (estratégia de inovacdo; intercambio de conhecimentos e experiéncias;
gestdo estratégica de informacdes; caracteristicas da lideranca; disponibilidade de recursos
orcamentarios e financeiros). Quanto ao indice de fidedignidade, Alpha de Cronbach, esse foi

igual a 0,90, revelando elevada consisténcia interna entre seus itens.

Tabela 11: Cargas fatoriais e comunalidades do Fator 1 - Estratégias e agdes organizacionais

ltens Carga  h?
48. Critérios para selecionar ideias e novos projetos. 0,621 0,554
61. Objetivos estratégicos para estimular a inovagéo. 0,596 0,560
57. Consulta a fornecedores e parceiros. 0,592 0,533
41. Interacdo com empresas privadas. 0,569 0,497
58. Uso de informac@es sobre desempenho de programas. 0,525 0,643
65. Estimulo as equipes para desenvolver protétipos e projetos-piloto. 0,516 0,629
51. Linha orcamentéria para financiar inovagdes. 0,514 0,479
15. Estratégia formal para estimular inovagoes. 0,513 0,592
35. Interacdo com institui¢fes de ensino e pesquisa. 0,480 0,539
42. Interagdo com publicos internos e externos. 0,472 0,561
27. Tempo dos gestores para desenvolvimento de novas ideias e projetos. 0,448 0,523
63. Apoio dos dirigentes a testes de novas ideias por tentativa e erro. 0,404 0,366
Eigenvalue 16,764

% var. total 27,039

% var. cumulativa 27,039
Alpha 0,90
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Fator 2 — Encorajamento da equipe

O fator 2 é composto de cinco itens com cargas fatoriais superiores a 0,40 e eigenvalue
igual a 3,331, que explica 5,3% da variancia total (Tabela 12). Os itens indicam aspectos
relacionados a acOes intencionais da organizacdo com 0 objetivo de encorajar as equipes a
inovar e foi formado a partir de itens anteriormente hipotetizados em duas categorias
(estratégia de inovacao e perfil diversificado da equipe). Quanto ao indice de fidedignidade,

Alpha de Cronbach, esse foi igual a 0,66, revelando fraca consisténcia interna.

Tabela 12: Cargas fatoriais e comunalidades do Fator 2 — Encorajamento da equipe

ltens Carga h?
64. Objetivos organizacionais claros encorajam a equipe a inovar. 0,612 0,496
66. Assessoria juridica flexivel e aberta. 0,491 0,310
50. Aperfeigoamento continuo das rotinas. 0,482 0,331
38. Dirigente atuando como agente de inovagao. 0,445 0,379
56. Perfil técnico e politico na composicgao das equipes. 0,430 0,422
Eigenvalue 3,331

% var. total 5,373

% var. cumulativa 32,413

Alpha 0,66

Fator 3 — Renovacao do corpo gerencial

Conforme pode ser observado na Tabela 13 a seguir, o fator 3 contém cinco itens com
cargas fatoriais superiores a 0,40 e eigenvalue igual a 2,386, responsavel por 3,8% da
variancia total. Os itens evidenciam aspectos relacionados ao aumento do surgimento de
inovacOes a partir da chegada de novos integrantes as equipes e foi formado a partir de itens
anteriormente hipotetizados em duas categorias (rotatividade de dirigentes e perfil
diversificado da equipe). Quanto ao indice de fidedignidade, Alpha de Cronbach, esse foi

igual a 0,72, revelando moderada consisténcia interna entre os itens.
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Tabela 13: Cargas fatoriais e comunalidades do Fator 3 — Renovagédo do corpo gerencial

ltens Carga h?
59. Troca periddica de dirigentes. 0,672 0,660
40. Rotatividade de dirigentes cria oportunidades para proposicéo de inovaces. 0,639 0,624
47. Ter na equipe pessoas jovens é fundamental para promover inovagdes. 0,492 0,483
12. Renovacdo do corpo gerencial estimula o surgimento de inovagdes. 0,446 0,416
36. Servidores publicos jovens costumam ter boas ideias para a melhoria do 0,426 0,405
desempenho da organizagao.

Eigenvalue 2,386

% var. total 3,849

% var. cumulativa 36,261

Alpha 0,72

Fator 4 — Crises como determinantes

De acordo com a Tabela 14, o fator 4 é formado por dois itens com cargas fatoriais
superiores a 0,40 e eigenvalue igual a 1,798, que explica 2,9% da variancia total. Os itens
sugerem o condicionamento do surgimento de inovacdes a crises e pressdes externas e foi
formado a partir de itens anteriormente hipotetizados na categoria crises como oportunidades.
Quanto ao indice de fidedignidade, Alpha de Cronbach, esse foi igual a 0,64, revelando fraca

consisténcia interna.

Tabela 14: Cargas fatoriais e comunalidades do Fator 4 — Crises como determinantes

Itens Carga h?
21. S6 ha inovagdo quando acontece alguma crise. 0,674 0,508
46. S6 ha inovagao se houver pressdo externa. 0,618 0,485
Eigenvalue 1,798

% var. total 2,899

% var. cumulativa 39,161

Alpha 0,64

Fator 5 — Comprometimento com o servi¢o publico

O fator 5 apresentou trés itens com cargas fatoriais superiores a 0,40 e eigenvalue
igual a 1,585, que explica 2,6% da variancia total (Tabela 15 a seguir). Os itens evidenciam
que o comprometimento das equipes com o servi¢co publico contribui para o surgimento de
inovagdes. O fator manteve-se conforme havia sido hipotetizado. Quanto ao indice de
fidedignidade, Alpha de Cronbach, esse foi igual a 0,72, revelando moderada consisténcia

interna entre os itens.
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Tabela 15: Cargas fatoriais e comunalidades do Fator 5 — Comprometimento com o servico publico

Itens Carga h?
43. Pessoas comprometidas com o servico publico. 0,660 0,583
10. Pessoas se sentem responsaveis pelas tarefas. 0,642 0,512
23. Equipe comprometida com a melhoria da gestéo. 0,585 0,485
Eigenvalue 1,585

% var. total 2,557

% var. cumulativa 41,718

Alpha 0,72

Fator 6 — Requisitos legais

O fator 6 é formado por trés itens com cargas fatoriais superiores a 0,40 e eigenvalue
igual a 1,503, que explica 2,4% da variancia total (Tabela 16). Os itens indicam que mudancas
em leis e regulamentagGes estimulam o surgimento de inovagdes. O fator manteve-se
conforme havia sido hipotetizado. Quanto ao indice de fidedignidade, Alpha de Cronbach,

esse foi igual a 0,71, revelando moderada consisténcia interna entre 0s itens.

Tabela 16: Cargas fatoriais e comunalidades do Fator 6 — Requisitos legais

ltens Carga h?
53. Novas leis e regulamentacdes. -0,677 0,545
14. Mudancas em leis e regulamentacGes.  -0,667 0,557
60. Novas exigéncias legais. -0,554 0,572
Eigenvalue 1,503

% var. total 2,424

% var. cumulativa 44,142

Alpha 0,71

Fator 7 — Crises como oportunidades

O fator 7 apresentou trés itens com cargas fatoriais superiores a 0,40 e eigenvalue
igual a 1,463, que explica 2,4% da variancia total (Tabela 17 a seguir). Os itens revelam que
crises e pressdes externas podem criar oportunidades para o surgimento de inovag6es. O fator
manteve-se conforme havia sido hipotetizado, sendo que dois itens saturaram no fator 5 -
crises como determinantes. Quanto ao indice de fidedignidade, Alpha de Cronbach, esse foi

igual a 0,61, revelando fraca consisténcia interna.
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Tabela 17: Cargas fatoriais e comunalidades do Fator 7 — Crises como oportunidades

Itens Carga  h?
8. Cortes no orgamento. 0,519 0,341
11. SituagOes de crise. 0,482 0,553
33. PressOes externas e crises. 0,458 0,506
Eigenvalue 1,463

% var. total 2,359

% var. cumulativa 46,501

Alpha 0,61

Fator 8 — Apoio politico

O fator 8 apresentou trés itens com cargas fatoriais superiores a 0,40 e eigenvalue
igual a 1,388, que explica 2,2% da variancia total (Tabela 18). Os itens sugerem que 0 apoio
politico da alta direcdo é fundamental para promover o surgimento de inovacbes na
organizacdo. O fator manteve-se conforme havia sido hipotetizado. Quanto ao indice de
fidedignidade, Alpha de Cronbach, esse foi igual a 0,77, revelando moderada consisténcia

interna entre os itens.

Tabela 18: Cargas fatoriais e comunalidades do Fator 8 — Apoio politico

ltens Carga h?
25. Apoio politico é fundamental. 0,529 0,382
5. Ha apoio politico para a introducéo de inovacoes. 0,484 0,526
16. Prioridades politicas estimulam o desenvolvimento de inovacdes. 0,463 0,458
34. A lideranca politica pede solucGes inovadoras as equipes técnicas. 0,451 0,405
30. A lideranca politica apoia as propostas de inovagdes. 0,435 0,699
Eigenvalue 1,388

% var. total 2,239

% var. cumulativa 48,740

Alpha 0,77

Em resumo, as andlises fatorial e de fidedignidade da escala de indutores resultaram na
identificacdo de oito fatores, constituidos por um total de 38 itens dos 62 iniciais. O fator 1,
por apresentar validade de construto e bom nivel de confiabilidade (isto ¢, o > 0,80) foi
considerado forte. Por outro lado, os fatores 3, 5, 6 e 8, embora revelem validade de construto,
ndo apresentam consisténcia interna elevada (0,71 < a < 0,77), podendo ser considerados
como promissores, sendo que, talvez, com a revisdo e inclusdo de mais itens se consiga
aprimorar a sua consisténcia interna. Os fatores 2, 4 e 7 tém validade de construto, mas
apresentaram baixa confiabilidade (0,61 < a < 0,66), e por isso foram considerados fracos,

necessitando que seus itens sejam aprimorados.
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Destaca-se que, embora nem todos os fatores tenham alto indice de consisténcia
interna, foram incluidos nas analises subsequentes deste estudo, fazendo-se, entretanto, a
ressalva quanto a necessidade de revisar 0s seus itens componentes para inclusdo em novas

pesquisas.

4.2.3.4. Resultados das andlises fatorial e de fidedignidade da escala de barreiras

Para determinar o nimero de fatores da escala de barreiras, foram utilizados como
critérios os eigenvalues iguais ou superiores a um (KAISER, 1974 apud PASQUALLI, 2008), a
plotagem dos eigenvalues (scree plot), o percentual da variancia explicada por cada fator, a
variancia total explicada, a matriz residual de correlacGes e a existéncia de significado tedrico
ou semelhanca semantica entre as variaveis agrupadas em um mesmo fator.

A Tabela 19, a seguir, apresenta os resultados da Analise de Componentes Principais
(PC) da escala de barreiras, indicando os eigenvalues e respectivos percentuais da variancia

explicada.

Tabela 19: Analise de componentes principais (PC) da escala de barreiras

Variancia total explicada

Eigenvalues iniciais Extracdo das somas das cargas ao quadrado
Componentes o o
Total % de variancia Acumulado % Total % de variancia Acumulado %
1 11,849 24,686 24,686 11,849 24,686 24,686
2 4,149 8,644 33,330 4,149 8,644 33,330
3 2,024 4,217 37,547 2,024 4,217 37,547
4 1,913 3,986 41,533 1,913 3,986 41,533
5 1,568 3,266 44,799 1,568 3,266 44,799
6 1,500 3,125 47,924 1,500 3,125 47,924
7 1,427 2,974 50,897 1,427 2,974 50,897
8 1,270 2,646 53,543 1,270 2,646 53,543
9 1,154 2,403 55,947 1,154 2,403 55,947
10 1,105 2,301 58,248 1,105 2,301 58,248
11 1,053 2,194 60,442 1,053 2,194 60,442
12 1,002 2,087 62,528 1,002 2,087 62,528
13 ,953 1,985 64,513
14 ,921 1,918 66,431
15 ,852 1,774 68,205
16 ,819 1,706 69,911
17 725 1,510 71,422
18 723 1,505 72,927
19 ,701 1,461 74,388
20 ,673 1,401 75,790
21 ,660 1,376 77,165
22 ,638 1,330 78,495
23 ,608 1,267 79,762

24 ,583 1,214 80,977
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Continuacdo da Tabela 19: Analise de componentes principais (PC) da escala de barreiras

25 567 1,182 82,158
26 531 1,105 83,264
27 515 1,073 84,337
28 ,501 1,044 85,381
29 497 1,035 86,416
30 AT7 ,993 87,409
31 ,465 ,968 88,377
32 458 ,953 89,330
33 452 ,942 90,272
34 419 873 91,145
35 ,398 ,829 91,974
36 ,385 ,801 92,775
37 ,366 ,762 93,537
38 ,363 157 94,294
39 ,341 ,710 95,004
40 ,326 ,679 95,683
41 ,313 ,653 96,336
42 ,300 ,625 96,961
43 292 ,609 97,570
44 ,264 ,551 98,120
45 247 ,515 98,636
46 ,233 ,485 99,120
47 ,212 441 99,562
48 ,210 438 100,000

Pela Tabela 19, verificou-se que 12 fatores tinham eigenvalue > 1. Pelo critério de
Harman (1967 apud PASQUALLI, 2008), que estabelece que cada componente ou fator tenha
no minimo 3% de variancia explicada, seria possivel extrair apenas seis fatores na escala de
barreiras. Ja a inspecdo visual da plotagem dos eigenvalues (Gréafico 6) sugere a existéncia de

cerca de 3 a 16 fatores na escala de barreiras.

Eigenvalue
[e>

13 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47
Component Number

Gréfico 10: Screeplot da escala de barreiras
Fonte: Elaborado pela autora
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Ao analisar o percentual da variancia total explicada, vé-se que a extracdo de 12
fatores, embora possivel pelos critérios de Kaiser ndo parece muito razoavel, pois os Ultimos
fatores permitem incrementar pouco a variancia total explicada. A extracdo de apenas seis
fatores, por outro lado, como sugerido por Harman (1967 apud PASQUALLI, 2008), implicaria
em uma variancia total explicada de 47,92%, percentual razoavelmente inferior aos 62,53%
que se obtém com a extracao de 12 fatores.

Procurou-se, entdo, utilizando o método de fatoracdo dos eixos principais (Principal
AXxis Factoring - PAF), com rotacdo obliqua (promax), explorar inicialmente a extracdo de 12
fatores e, posteriormente, de 11, 10, 9, 8 e 7 fatores para depois analisar a interpretabilidade
dos fatores (existéncia de significado ou semelhanga semantica entre as variaveis agrupadas
em um mesmo fator).

As extracdes com 12, 11 e 10 fatores geraram pelo menos um fator com apenas um
item, sendo, portanto, descartados. Verificou-se que a estrutura com nove fatores era passivel
de interpretacdo, uma vez que as variaveis se agruparam, por significado tedrico e semelhanca
semantica, em torno de quatro categorias hipotetizadas (F3 - falta de capacitacdo da equipe e
dos dirigentes; F6 - diversidade social, cultural e econémica do pais; F8 - rotatividade de
dirigentes; F9 - estrutura organizacional verticalizada). Houve também a reunido de categorias
hipotetizadas em novos fatores como F1 (falta de apoio politico, falta de incentivos a
inovacdo, resisténcia a inovagao e aversao ao risco, estrutura organizacional verticalizada), F2
(baixa capacidade técnica de estados e municipios, dificuldade de articulacdo intersetorial,
rotatividade de dirigentes), F4 (recursos orcamentarios e financeiros limitados, restricdes
legais), F5 (dificuldade de articulagdo intersetorial, resisténcia & inovacgao e aversao ao risco),
F7 (resisténcia a inovagdo e aversdo ao risco, restri¢oes legais).

Com o objetivo de revelar estruturas subjacentes aos 48 itens constantes da escala de
barreiras a inovacdo em gestdo, utilizou-se a analise fatorial pelo processo de extracdo
“Analise dos Eixos Principais” (PAF), com os nove fatores obtidos a partir dos resultados da
analise dos componentes principais. Por intermédio da analise fatorial, com rotacdo Promax,
rotacdo esta escolhida em funcdo da presenca de correlagcdo entre os fatores do construto
barreiras a inovacdo em gestdo, conforme se observou pela andlise da tabela “Factor
Correlation Matrix”, chegou-se a uma matriz fatorial composta por 45 itens dos 48 iniciais.

Retirando os cinco itens de maior assimetria (variaveis 7, 17, 25, 38, 54) ndo houve
mudancas na composi¢do dos fatores, entdo se optou por manté-los. Os resultados mostram na
Tabela 20 uma matriz satisfatoria, obtida com a retencdo de itens no fator com cargas maiores

que 0,30, ressaltando-se que o item 91 foi excluido por ndo saturar em nenhum fator e o item
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85 que saturou no fator 3 e o item 73 que saturou no fator 5 foram excluidos “pelo critério da

auséncia de similaridade entre o conteudo do item ¢ o dominio do construto” (LAROS;

PALACIOS, 2004, p. 115).

Também na Tabela 20 ¢é possivel verificar a auséncia de comunalidades de valores

extremos — muito préximas de 0 ou 1.

Tabela 20: Estrutura fatorial da escala de barreiras a inovacdo em gestdo

Itens 1 2 3 4 5 6 7 8 h?

105. 0,833 0,698
100. 0,792 0,674
102. 0,726 0,517
83. 0,689 0,519
81. 0,637 0,603
95, 0,607 0,500
98. 0,592 0,558
71. 0,547 0,699
79. 0,437 0,500
72. 0,397 0,369
6. 0,336 0,391
112. 0,755 0,522
113. 0,697 0,500
104. 0,590 0,446
106. 0,574 0,564
103. 0,570 0,383
89. 0,511 0,474
99. 0,671 0,710
92. 0,663 0,591
110. 0,650 0,605
68. 0,537 0,364
82. 0,444 0,407
101. 0,578 0,623
114. 0,559 0,547
78. 0,555 0,513
75. 0,505 0,383
107. 0,499 0,528
86. 0,325 0,428
74. 0,569 0,454
77. 0,448 0,286
87. 0,319 0,374
84. 0,314 0,331
108. 0,859 0,752
111. 0,580 0,623
76. 0,543 0,435
90. 0,465 0,427
93. 0,687 0,523
70. 0,648 0,648
94, 0,422 0,459
67. 0,403 0,243
100. 0,706 0,645
69. 0,592 0,449
97. 0,473 0,530
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Continuacao da Tabela 20: Estrutura fatorial da escala de barreiras a inovagéo em gestdo

88. 0,622 0,601
80. 0,570 0,612
Eigenvalue 11,849 4,149 2,024 1913 15568 1,500 1,427 1,270 1,154
% var. total 24686 8,644 4,217 3986 3,266 3,125 2,974 2,646 2,403
% var. cumulativa 24,686 33,330 37,547 41,533 44,799 47,924 50,897 53,543 55,947
Alpha 0,90 08 081 0,78 0,68 0,76 0,68 0,71 0,75

O percentual de variancia explicada pelos quatro fatores foi de 55, 95 %, ficando
44,05 % da variancia total sem explicacdo, o que segundo Pasquali (2008) pode ter sido em
consequéncia de: variancia erro, que sempre se comete em qualquer tipo de medida; variancia
especifica, que é de interesse para a fidedignidade dos fatores; e variancia comum néo
extraida, que é de interesse para a andlise fatorial.

Com a solucdo de nove fatores obteve-se, pela matriz residual, 8% de residuos com

valores absolutos maiores que 0,05, sugerindo que esse nimero de fatores seria suficiente.

4.2.3.5. Interpretacdo dos fatores da escala de barreiras

A seguir sdo apresentados os nove fatores extraidos para integrar a escala de barreiras
a inovacdo em gestdo, bem como os itens que os compdem, sua descricdo, os valores de
comunalidade, as percentagens de variancia total e os valores de eigenvalue.

Os fatores foram formados a partir dos itens que apresentaram carga superior a 0,30,
pois esta foi a opcdo que apresentou a melhor interpretabilidade do contetdo semantico de
cada fator. Acrescenta-se, ainda, que se atribuiu nome a cada fator com base em seus itens
componentes, priorizando 0s de maior carga e considerando o conteddo dos itens,
relacionando-o a teoria sobre inovagdo em gestao no setor pablico.

Foi observado que todos os fatores da escala de barreiras sdo unipolares (compostos
por itens com todas as cargas positivas). Em relacdo as analises de consisténcia interna dos
fatores, foi utilizada a classificacdo proposta por Pasquali (2008) que considera indices acima

de 0,80 como bons, entre 0,80 e 0,70 como toleraveis e abaixo de 0,70 como ndo satisfatorios.
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O fator 1 apresentou 11 itens com cargas fatoriais superiores a 0,30 e eigenvalue igual

a 11,849, que explica 24,7% da variancia total (Tabela 21). Os itens evidenciam aspectos

relacionados a falta de apoio dos dirigentes a iniciativas inovadoras, a resisténcia a mudanca e

a falta de estimulos & inovagdo no setor publico. O fator foi formado a partir de itens

anteriormente hipotetizados em quatro categorias (falta de apoio politico; falta de incentivos a

inovacao; resisténcia a inovacao e aversao ao risco e estrutura organizacional verticalizada).

Quanto ao indice de fidedignidade, Alpha de Cronbach, esse foi igual a 0,90,

revelando elevada consisténcia interna entre seus itens.

Tabela 21: Cargas fatoriais e comunalidades do Fator 1 - Falta de apoio a inovacao

Itens Carga  h’

105. Falta apoio dos dirigentes. 0,833 0,698
100. Nao somos estimulados a inovar. 0,792 0,674
102. Toda tentativa de inovagao encontra resisténcia. 0,726 0,517
83. Gestores ndo se arriscam a propor inovagoes. 0,689 0,519
81. Falta suporte politico dos dirigentes. 0,637 0,603
95. Propor inovagdes é considerado arriscado. 0,607 0,500
98. Por motivos politicos propostas de inovacao sdo rejeitadas. 0,592 0,558
71. Faltam estimulos a inovagdo na organizacéo. 0,547 0,699
79. Faltam estimulos a inovagédo no setor publico. 0,437 0,500
72. Resisténcia a mudanca. 0,397 0,369
96. Aprovacéo de varios niveis hierarquicos. 0,336 0,391

Eigenvalue 11,849
% var. total 24,686
% var. cumulativa 24,686
Alpha 0,90

Fator 2 - Baixa capacidade de gestdo intergovernamental e intersetorial

O fator 2 apresentou seis itens com cargas fatoriais superiores a 0,30 e eigenvalue

igual a 4,149, que explica 8,6% da variancia total (Tabela 22). Os itens evidenciam que a

baixa capacidade de gestdo diminui a proposicdo de inovacgdes na gestao de politicas publicas

intersetoriais ou entre diferentes niveis de governo. O fator foi formado a partir de itens

anteriormente hipotetizados em trés categorias (baixa capacidade técnica de estados e

municipios, dificuldade de articulacdo intersetorial, rotatividade de dirigentes). Quanto ao

indice de fidedignidade, Alpha de Cronbach, esse foi igual a 0,81, apresentando boa

consisténcia interna entre seus itens.
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Tabela 22: Cargas fatoriais e comunalidades do Fator 2 - Baixa capacidade de gestdo intergovernamental e
intersetorial

Itens Carga h°
112. Baixa capacidade de gestdo de recursos federais por parte dos estados e municipios. 0,755 0,522
113. Falta de governabilidade. 0,697 0,500
104. Rotatividade de gestores estaduais e municipais. 0,590 0,446
106. Precariedade das infraestruturas fisica e tecnolégica dos estados e municipios. 0,574 0,564
103. Falta de controle sobre os resultados. 0,570 0,383
89. Baixo nivel de qualificacdo das equipes técnicas dos estados e municipios. 0,511 0,474
Eigenvalue 4,149

% var. total 8,644

% var. cumulativa 33,330

Alpha 0,81

Fator 3 — Falta de capacitacao da equipe e de dirigentes

O fator 3 apresentou cinco itens com cargas fatoriais superiores a 0,30 e eigenvalue
igual a 2,024, que explica 4,2% da variancia total (Tabela 23). Os itens evidenciam que faltam
capacitacGes voltadas para a promocdo de inovacGes em organizacdes publicas. O fator
manteve-se conforme havia sido hipotetizado. Quanto ao indice de fidedignidade, Alpha de
Cronbach, esse foi igual a 0,81, apresentando boa consisténcia interna entre seus itens.

Tabela 23: Cargas fatoriais e comunalidades do Fator 3 - Falta de capacitacio da equipe e dos dirigentes

Itens Carga h’
99. Faltam capacitaces. 0,671 0,710
92. Faltam investimentos em capacitagdo. 0,663 0,591
110. Faltam oportunidades de capacitacéo. 0,650 0,605
68. Faltam programas de capacitacdo voltados para dirigentes. 0,537 0,364
82. Recursos tecnoldgicos exigem capacitacdes que ndo sdo oferecidas. 0,444 0,407
Eigenvalue 2,024

% var. total 4,217

% var. cumulativa 37,547

Alpha 0,81

Fator 4 — LimitacOes legais e orcamentarias

O fator 4 apresentou seis itens com cargas fatoriais superiores a 0,30 e eigenvalue
igual a 1,913, que explica 3,9% da variancia total (Tabela 24). Os itens indicam que a falta de
recursos orcamentarios e financeiros e regulagdes e leis rigidas diminuem a proposi¢do de
inovagdes no setor publico. O fator foi formado a partir de itens anteriormente hipotetizados
em duas categorias (recursos or¢camentarios e financeiros limitados, restri¢cdes legais). Quanto
ao indice de fidedignidade, Alpha de Cronbach, esse foi igual a 0,78, apresentando moderada

consisténcia interna entre seus itens.
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Tabela 24: Cargas fatoriais e comunalidades do Fator 4 - LimitacGes legais e orcamentarias

Itens Carga h’
101. Contingenciamentos orcamentarios. 0,578 0,623
114. Regulacdes e leis rigidas. 0,559 0,547
78. As leis e regulamentaces vigentes. 0,555 0,513
75. Regras or¢amentarias rigidas. 0,505 0,383
107. Falta de recursos orgamentarios e financeiros. 0,499 0,528
86. Falta de regulamentacdo ou legislacéo. 0,325 0,428
Eigenvalue 1,913

% var. total 3,986

% var. cumulativa 41,533

Alpha 0,78

Fator 5 — Dificuldade de coordenacdo de atores

O fator 5 apresentou quatro itens com cargas fatoriais superiores a 0,30 e eigenvalue
igual a 1,568, que explica 3,27% da variancia total (Tabela 25). Os itens revelam que as
dificuldades de coordenacdo e interlocucdo com diferentes atores de uma mesma organizacao
ou de diferentes érgdos desestimulam a inovacdo. O fator foi formado a partir de itens
anteriormente hipotetizados em duas categorias (dificuldade de articulagdo intersetorial,
resisténcia a inovacdo e aversdo ao risco). Quanto ao indice de fidedignidade, Alpha de

Cronbach, esse foi igual a 0,68, revelando fraca consisténcia interna.

Tabela 25: Cargas fatoriais e comunalidades do Fator 5 - Dificuldade de coordenacédo de atores

Itens Carga  h°
74. Dificuldades para coordenar diferentes atores internos e externos. 0,569 0,454
77. Pessoas com mais tempo tém resisténcia em aceitar inovacGes propostas por recém- 0,448 0,286
chegados.

87. Falta de articulacdo entre diferentes drgéos. 0,319 0,374
84. Dependéncia de outros 6rgaos. 0,314 0,331
Eigenvalue 1,568

% var. total 3,266

% var. cumulativa 44,799

Alpha 0,68

Fator 6 — Diversidade social, cultural e econémica do pais

O fator 6 apresentou quatro itens com cargas fatoriais superiores a 0,30 e eigenvalue
igual a 1,500, que explica 3,1% da variancia total (Tabela 26 a seguir). Os itens indicam que a
grande extensdo territorial brasileira aliada as diversidades econémicas, sociais e culturais

dificultam a proposi¢do de inovagbes na gestdo de politicas publicas. O fator manteve-se



133

conforme hipotetizado. Quanto ao indice de fidedignidade, Alpha de Cronbach, esse foi igual

a 0,76, apresentando moderada consisténcia interna entre seus itens.

Tabela 26: Cargas fatoriais e comunalidades do Fator 6 - Diversidade social, cultural e econdmica do pais

Itens Carga  h°
108. Diversidade cultural e social da populagéo nas diferentes regides do Pais. 0,859 0,752
111. Diferentes niveis de desenvolvimento econdmico. 0,580 0,623
76. Extensdo territorial e diferencas regionais. 0,543 0,435
90. Necessidades especificas de diferentes publicos. 0,465 0,427
Eigenvalue 1,500

% var. total 3,125

% var. cumulativa 47,924

Alpha 0,76

Fator 7 — Aversdo ao risco

O fator 7 apresentou quatro itens com cargas fatoriais superiores a 0,30 e eigenvalue

igual a 1,427, que explica 2,97% da variancia total (Tabela 27). Os itens indicam que 0 medo

de falhar gera resisténcia a inovacdo em organizacgdes publicas. O fator foi formado a partir de

itens anteriormente hipotetizados em duas categorias (resisténcia a inovacdo e aversdo ao

risco, restri¢cdes legais). Quanto ao indice de fidedignidade, Alpha de Cronbach, esse foi igual

a 0,68, revelando fraca consisténcia interna.

Tabela 27: Cargas fatoriais e comunalidades do Fator 7 - Aversao ao risco

Itens Carga  h°
93. Vigilancia da midia. 0,687 0,523
70. O medo de que os fracassos sejam noticiados na imprensa. 0,648 0,648
94. Necessidade de modificar normas, leis e regulamentos. 0,422 0,459
67. Medo de falhar. 0,403 0,243
Eigenvalue 1,427

% var. total 2,974

% var. cumulativa 50,897

Alpha 0,68

Fator 8 — Rotatividade de dirigentes

De acordo com a Tabela 28 a seguir, o fator 8 é formado por trés itens com cargas

fatoriais superiores a 0,30 e eigenvalue igual a 1,270, que explica 2,6% da variancia total. Os

itens sugerem que a alta rotatividade de dirigentes na administracdo publica dificulta a

implementacdo de inovagdes. O fator manteve-se conforme havia sido hipotetizado. Quanto
ao indice de fidedignidade, Alpha de Cronbach, esse foi igual a 0,71, apresentando moderada

consisténcia interna entre seus itens.
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Tabela 28: Cargas fatoriais e comunalidades do Fator 8 - Rotatividade de dirigentes

ltens Carga h’
109. Alta rotatividade de gestores. 0,706 0,645
69. Mudanca constante de dirigentes. 0,592 0,449
97. Mudanca de dirigentes paralisa ou suspende projetos. 0,473 0,530
Eigenvalue 1,270

% var. total 2,646

% var. cumulativa 53,543

Alpha 0,71

Fator 9 — Estrutura organizacional verticalizada

De acordo com a Tabela 29, o fator 9 é formado por dois itens com cargas fatoriais
superiores a 0,30 e eigenvalue igual a 1,154, que explica 2,4% da variancia total. Os itens
revelam que estrutura organizacional hierarquizada e verticalizada dificulta a proposigédo de
inovacbes. O fator manteve-se conforme havia sido hipotetizado. Quanto ao indice de
fidedignidade, Alpha de Cronbach, esse foi igual a 0,75, apresentando moderada consisténcia

interna entre seus itens.

Tabela 29: Cargas fatoriais e comunalidades do Fator 9 - Estrutura organizacional verticalizada

Itens Carga h°
88. Excesso de niveis hierarquicos. 0,622 0,601
80. Estrutura organizacional hierarquizada. 0,570 0,612
Eigenvalue 1,154

% var. total 2,403

% var. cumulativa 55,947

Alpha 0,75

Em resumo, as andlises fatorial e de fidedignidade da escala de barreiras resultaram na
identificacdo de nove fatores, constituidos por um total de 45 itens dos 48 iniciais. Os fatores
de numeros 1, 2, 3 foram considerados fortes por apresentarem validade de construto e bom
nivel de confiabilidade (o > 0,80). Por outro lado, os fatores 4, 6, 8 ¢ 9, embora revelem
validade de construto, ndo apresentam consisténcia interna elevada (0,71 < a < 0,76), podendo
ser considerados como promissores. Os fatores 5 e 7 tém validade de construto, mas
apresentaram baixa confiabilidade (o < 0,68), e por isso foram considerados fracos,
necessitando os seus itens serem aprimorados.

Destaca-se que, embora nem todos os fatores tenham alto indice de consisténcia
interna, foram incluidos nas andlises subsequentes deste estudo, fazendo-se, entretanto, a

ressalva quanto a necessidade de revisar 0s seus itens componentes para inclusdo em novas

pesquisas.
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4.2.4. Andlise descritiva dos resultados dos tipos de inovacéo

Foi solicitado aos respondentes que informassem, se nos Ultimos dois anos, a
organizacdo havia implementado quatro tipos de inovacdo em gestdo. As opcOes de resposta
eram | “sim”, 2 “nd0” e 3 “ndo sabe/ndo se aplica”.

Apresentam-se, a seguir, na Tabela 30, os resultados das respostas que compuseram a
primeira parte do questionario e indicam a percepc¢do dos sujeitos quanto a implementacéao

dos quatro tipos de inovacdo em gestéo.

Tabela 30: Andlise descritiva dos tipos de inovagdo

1. Novas técnicas de 2. Novos arranjos 3. Mudancas na estrutura 4. Novas estratégias
gestdo institucionais organizacional de gestdo de pessoas
Frequéncia % Frequéncia % Frequéncia % Frequéncia %
Sim 365 82 317 71 314 71 232 52
Néo 73 16 109 25 119 27 195 44
Nao sabe 6 1 18 4 11 2 17 4
Total 444 100 444 100 444 100 444 100

Observa-se que 0s sujeitos percebem sua organizacdo como inovadora, ja que nos
ultimos dois anos, a maior parte relatou que os quatro tipos de inovacao foram implementados
em sua organizacdo. E importante ressaltar, no entanto, que novas estratégias de gestio de
pessoas foram percebidas, por uma parte significativa dos respondentes, como tendo sido

menos implementadas que os demais tipos de inovacdo em gestdo.

4.2.5. Anélise descritiva dos resultados da escala de indutores

Com o objetivo de avaliar a percepcao de dirigentes em relacdo a indutores a inovacao
em gestdo, foram calculados os escores fatoriais, calculando-se a média dos itens que
compdem cada fator, conforme sugerido por Pasquali (2008). Os resultados relativos aos oito
fatores da escala de indutores constam da Tabela 31 a seguir. E importante ressaltar que as
opgdes de resposta eram 1 “discordo plenamente”, 2 “discordo pouco”, 3 “nem concordo,

nem discordo”, 4 “concordo pouco” e 5 “concordo plenamente”.



Tabela 31: Escores fatoriais da escala de indutores

Fatores Extraidos Média Mediana Moda Desvio Padrdo
Fator 2: Encorajamento da equipe 4,34 4,40 5,00 0,56
Fator 5: Comprometimento com o servigo publico 4,02 4,00 4,00 0,77
Fator 8: Apoio politico 3,67 3,8 3,80 0,89
Fator 6: Requisitos legais 3,61 3,67 4,00 0,88
Fator 3: Renovacdo do corpo gerencial 3,38 3,40 3,00 0,78
Fator 7: Crises como oportunidades 3,28 3,33 3,00 0,94
Fator 1: Estratégias e agGes organizacionais 2,88 2,92 2,83 0,89
Fator 4: Crises como determinantes 2,58 2,50 2,00 1,08

Verifica-se que em

relacdo aos fatores 2 (encorajamento da equipe),
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5

(comprometimento com o servi¢o publico), 6 (requisitos legais) e 8 (apoio politico) os

respondentes, em média, concordam que esses atuam como indutores a inovacdo. No que diz

respeito aos fatores 1 (estratégias e a¢cdes organizacionais), 3 (renovagao do corpo gerencial) e

7 (crises como oportunidades) os sujeitos, por sua vez, revelaram-se, em média, neutros (nem

concordam, nem discordam). Ja em relacdo ao fator 4 (crises com determinantes) o0s

respondentes se mostraram, em média, em pouco desacordo ou neutros (nem concordo, nem

discordo). Como os desvios padrdo foram baixos, pode-se considerar que as médias

representam de maneira satisfatoria a percepcao dos respondentes.

O diagrama em caixas (boxplot) do Grafico 11 compara a dispersdo da metade central

das distribuicGes dos fatores da escala de indutores a inovacéo em gestéo.
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Com relacdo aos fatores 1 e 4, percebe-se que 50% das respostas dos sujeitos se
situaram entre os valores menores que 3 (nem concordo, nem discordo); os pontos médios de
suas observacdes também foram parecidos, maiores que 2 (discordo pouco) e seus limites
também apresentaram comportamento similar, entre 1 (discordo plenamente) e 5 (concordo
plenamente). Com relagdo aos fatores 2 e 5, 50% das observag¢des dos sujeitos se situaram
entre os valores menores que 4 (concordo pouco); o ponto médio das observacfes também foi
4; e ambos apresentaram valores discrepantes do conjunto de dados. Seus limites, por outro
lado, apresentaram divergéncias: o fator 2 variou de 3 (nem concordo, nem discordo) a 5
(concordo plenamente), e o fator 5 variou de 2 (concordo pouco) a 5 (concordo plenamente).

Com relacéo aos fatores 3, 7 e 8, percebe-se que 50% das respostas dos sujeitos se
situaram entre os valores menores que 4 (concordo pouco); os pontos médios de suas
observacdes também foram parecidas, entre 3 (nem concordo, nem discordo) e 4 (concordo
pouco) e seus limites também apresentaram comportamento similar, entre 1 (discordo
plenamente) e 5 (concordo plenamente). O fator 6 apresentou valores discrepantes do

conjunto de dados.

4.2.6. Anélise descritiva dos resultados da escala de barreiras

Com o objetivo de avaliar a percepcao de dirigentes em relacdo a barreiras a inovacgao
em gestdo foram calculados os escores fatoriais, calculando-se a média dos itens que
compdem cada fator, conforme sugerido por Pasquali (2008). Os resultados relativos aos nove
fatores da escala de barreiras constam da Tabela 32. As opgdes de resposta eram 1 “discordo
plenamente”, 2 “discordo pouco”, 3 “nem concordo, nem discordo”, 4 “concordo pouco” e 5

“concordo plenamente”.

Tabela 32: Escores fatoriais da escala de barreiras

Fatores Extraidos Média Mediana Moda Desvio Padrdo
Fator 5: Dificuldade de coordenacao de atores 3,64 3,75 4,00 0,77
Fator 4: Limitacdes legais e orcamentarias 3,49 3,50 3,50 0,79
Fator 2: Balxa capacidade de gestdo intergovernamental e 3,44 3,50 4,00 0,83
intersetorial

Fator 7: Aversdo ao risco 3,27 3,25 3,50 0,90
Fator 3: Falta de capacitagdo da equipe e dos dirigentes 3,09 3,20 2,60 0,95
Fator 8: Rotatividade de dirigentes 3,01 3,00 2,67 1,00
Fator 9: Estrutura organizacional verticalizada 2,99 3,00 3,00 1,14
Fator 1: Falta de apoio a inovacao 2,97 3,00 3,45 0,88

Fator 6: Diversidade social, cultural e econémica do pais 2,96 3,00 3,50 0,96
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Verifica-se que em relagdo aos fatores 2 (baixa capacidade de gestdo
intergovernamental e intersetorial), 4 (limitacGes legais e orgcamentérias), 5 (dificuldade de
coordenacao de atores), os respondentes, em média, expressaram concordancia. Ja em relacédo
aos fatores 1 (falta de apoio a inovacdo), 3 (falta de capacitacao da equipe e dos dirigentes), 6
(diversidade social, cultural e econémica do pais), 7 (aversdo ao risco), 8 (rotatividade de
dirigentes) e 9 (estrutura organizacional verticalizada) revelaram-se neutros (nem concordam,
nem discordam). Como os desvios padrao foram baixos, pode-se considerar que as médias
representam de maneira satisfatoria a percepcao dos respondentes.

O diagrama em caixas (boxplot) do Gréfico 12, a seguir, compara a dispersdo da
metade central das distribui¢des dos fatores da escala de barreiras & inovagéo em gestao.
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Gréfico 12: Boxplot dos fatores da escala de barreiras.

Com relacdo aos fatores 1, 6, 8 e 9, percebe-se que 50% das respostas dos sujeitos se
situaram entre os valores menores que 3 (nem concordo, nem discordo); os pontos medios de
suas observacgOes também foram parecidas, 3 (nem concordo, nem discordo) e seus limites
também apresentaram comportamento similar, entre 1 (discordo plenamente) e 5 (concordo

plenamente). Com relagéo aos fatores 2, 4 e 5, 50% das observacgdes dos sujeitos se situaram
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entre os valores menores que 4 (concordo pouco); o ponto médio das observacdes se situou
entre 3 (nem concordo, nem discordo) e 4 (concordo pouco); e todos apresentaram valores
discrepantes do conjunto de dados. Seus limites também foram similares, entre 1 (discordo
plenamente) e 5 (concordo plenamente).

Com relacdo aos fatores 3 e 7, percebe-se que 50% das respostas dos sujeitos se
situaram entre os valores menores que 4 (concordo pouco); os pontos médios de suas
observacdes também foram parecidos, préximos a 3 (nem concordo, nem discordo) e seus
limites também apresentaram comportamento similar, entre 1 (discordo plenamente) e 5

(concordo plenamente).

4.2.7. Sintese das analises descritivas

A partir das respostas ao questionario, observa-se que 0s sujeitos percebem sua
organizacao como inovadora, ja que nos Ultimos dois anos, a maior parte relatou que os quatro
tipos de inovacdo foram implementados em sua organizacdo. Novas técnicas de gestdo para
melhorar rotinas e praticas foram o tipo de inovacdo em gestdo mais implementada e
estratégias de gestdo de pessoas a menos implementada.

Também foi possivel observar que, segundo a percepgdo de dirigentes, 0s aspectos que
favorecem o surgimento ou implementacao de inovagdes em gestdo em organizagdes publicas
sdo: encorajamento da equipe, comprometimento com o servi¢o publico, requisitos legais e
apoio politico.

Por outro lado, os respondentes indicaram alguns aspectos que dificultam a proposicéo
ou implementacdo de inovacbes em organizacdes publicas, a saber: baixa capacidade de
gestdo intergovernamental e intersetorial, restricGes legais e orcamentarias e dificuldade de

coordenacao de atores.

4.2.8. Resultados das anélises inferenciais

Para atender aos objetivos propostos nesta pesquisa, 0s dados foram submetidos a
analises estatisticas inferenciais. A analise de variancia (ANOVA) foi utilizada para verificar
se havia diferencas significativas na percepcdo dos fatores que atuam como indutores e
barreiras a inovacdo em gestdo nos trés grupos estudados: nas organizagbes que
implementaram inovagdes, nas que ndo implementaram e naquelas onde os respondentes néo

souberam responder a essa questao.
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J& as correlagbes de Pearson entre os tipos de inovacdo em gestdo e os fatores
representantes de indutores e barreiras a inovacao em gestdo foram realizadas para verificar a

validade convergente das medidas.

4.2.8.1. Andlise da variancia entre grupos

Para verificar a existéncia de diferencas entre as medias de trés ou mais grupos, 0s
valores devem ser retirados de uma populacdo com distribuicdo normal (DANCEY; REIDY,
2006). Os tipos de inovacdo 1, 2 e 3 apresentaram assimetria positiva, persistente mesmo apos
tentativas de transformacgéo para raiz quadrada e logaritmo. No entanto, Tabachnick e Fidel
(1996, p.73) afirmam que “em amostras grandes, uma variavel com assimetria significativa
geralmente ndo se desvia o bastante da normalidade a ponto de fazer diferencas substantivas
na analise”. Assim, optou-se por manté-las na analise, sem transformacdo. Outros
pressupostos também foram observados, em especial a existéncia de homogeneidade da
variancia e esfericidade.

A homogeneidade, avaliada por meio do teste de Levene, apontou para a igualdade das
variancias em todos os fatores com excegcdo dos seguintes casos: no tipo de inovagéo 1,
encorajamento da equipe e apoio politico; tipo de inovacdo 3, comprometimento com o
servico publico e falta de apoio a inovagdo; tipo de inovagdo 4, estratégias e acles
organizacionais e baixa capacidade de gestdo intergovernamental e intersetorial. J& o
pressuposto da esfericidade, que consiste na suposicdo da independéncia entre 0s grupos é
automatico, pois sdo grupos vindos de populagdes mutuamente excludentes (organizacGes
onde os tipos de inovacdo em gestdo foram implementados, ndo foram implementados ou
onde os respondentes ndao souberam afirmar).

Utilizando o tipo de inovacdo 1 - novas técnicas de gestdo para melhorar rotinas e
praticas de trabalho como variavel independente e os fatores resultantes das escalas de
indutores e barreiras como variaveis dependentes, foram encontradas diferencas significativas
entre os trés grupos estudados (implementaram, ndo implementaram, ndo sabem) e os fatores:
estratégias e acdes organizacionais (F=38,62; p<0,001), renovacdo do corpo gerencial
(F=3,27; p<0,039), crises como determinantes (F=3,27; p<0,002), comprometimento com o
servico publico (F=6,89; p<0,001), requisitos legais (F=5,37; p<0,005), crises como
oportunidades (F=7,08; p<0,001), falta de apoio a inovacdo (F=34,04; p<0,001), falta de
capacitacdo da equipe e dos dirigentes (F=14,81; p<0,001), rotatividade de dirigentes
(F=5,48; p<0,004), estrutura organizacional verticalizada (F=6,28; p<0,002).
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Ao usar o tipo de inovagdo 2 - novos arranjos institucionais para elaboracéo,
coordenacdo e/ou implementacdo de politicas publicas como varidvel independente e 0s
fatores como varidveis dependentes, foram encontradas diferencas significativas entre os
grupos estudados e os seguintes fatores: estratégias e acdes organizacionais (F=28,67;
p<0,001), encorajamento da equipe (F=4,67; p<0,010), renovacdo do corpo gerencia |
(F=4,50; p<0,012), crises como determinantes (F=7,47; p<0,001), comprometimento com o
servico publico (F=16,92; p<0,001), requisitos legais (F=17,75; p<0,001), crises como
oportunidades (F=4,44; p<0,012), apoio politico (F=25,41; p<0,001), falta de apoio a
inovag¢do (F=13,70; p<0,001), falta de capacitacdo da equipe e dos dirigentes (F=5,57,;
p<0,004), diversidade social, cultural e econémica do pais (F=3,51; p<0,031).

Ja a comparacdo entre as médias do tipo de inovacdo 3 — mudancas na estrutura
organizacional e as médias dos fatores resultantes das escalas de indutores e barreiras foram
encontradas diferencgas significativas entre os grupos estudados e os fatores: estratégias e
acOes organizacionais (F=19,05; p<0,001), crises como determinantes (F=3,26; p<0,039),
crises como oportunidades (F=4,26; p<0,015), apoio politico (F=4,70; p<0,010), falta de
capacitacdo da equipe e dos dirigentes (F=4,08; p<0,018), limitacOes legais e orcamentarias
(F=3,12; p<0,045), dificuldade de coordenacdo de atores (F=3,51; p<0,031).

Por fim, usando o tipo de inovacgdo 4 — novas estratégias de gestdo de pessoas como
variavel independente e os fatores resultantes das escalas de indutores e barreiras como
variaveis dependentes, foram encontradas diferencas significativas entre os grupos estudados
e os fatores: crises como determinantes (F=9,28; p<0,001), comprometimento com o servigo
publico (F=3,93; p<0,020), requisitos legais (F=4,68; p<0,010), crises como oportunidades
(F=5,62; p<0,004), apoio politico (F=16,31; p<0,001), falta de apoio a inovagdo (F=19,89;
p<0,001), falta de capacitagao da equipe e dos dirigentes (F=19,31; p<0,001).

Na Tabela 33 a seguir sdo apresentadas as médias e desvios padrdo da percepcao dos
grupos analisados sobre que fatores exercem o papel de indutores e barreiras a inovacdo em
gestdo. Os fatores em que foram encontradas diferencas estatisticamente significativas entre

as médias dos grupos estudados foram destacados em cinza.
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4. Novas
1. Novas téE:nicas Za'rgﬁ}/g: 3. “2;?3?5?: na estratég]ias de

de gestdo institucionais organizacional gestdo de

pessoas
R T
Estratégias e acles Sim 3,02 0,83 3,06 0,83 3,02 0,86 3,20 0,76
organizacionais Néo 213 070 235 079 248 082 247 085
Nao sabe 361 130 300 114 332 1,13 320 104
Total 288 089 288 08 28 089 2,88 089
Encorajamentoda  Sim 437 054 439 056 432 058 4,38 058
equipe N&o 4,19 064 420 0,57 4,38 052 431 0,54
Nao sabe 420 095 434 045 455 038 424 065
Total 434 056 434 056 434 056 4,34 056
Renovacdo do corpo  Sim 3,44 0,78 3,44 0,79 3,41 0,80 3,44 0,76
gerencial Néo 309 069 319 072 332 076 332 081
Nao sabe 360 102 357 08 338 065 334 076
Total 33 078 338 078 338 078 338 078
Crises como Sim 2,46 1,04 2,46 1,05 2,51 1,03 2,38 1,06
determinantes Néo 318 106 28 110 280 117 283 107
Nao sabe 3,00 1,26 3,08 1,07 2,41 1,24 2,59 1,06
Total 258 108 258 108 258 1,08 258 108
Comprometimento Sim 4,07 0,75 4,12 0,71 4,09 0,70 4,11 0,72
com o servigo Nao 3,74 082 3,67 084 382 089 391 0,81
publico Nio sabe 444 075 435 070 430 089 410 081
Total 402 077 402 077 402 077 402 077
Requisitos legais Sim 366 087 371 08 363 08 370 087
Nao 334 08 328 075 355 083 349 0,86
Nao sabe 417 133 398 09 38 090 39 0093
Total 362 08 362 08 362 08 362 088
Crises como Sim 33 094 333 095 334 09 342 093
oportunidades Néo 203 080 308 087 309 084 314 0091
Nao sabe 378 138 367 099 370 088 304 108
Total 328 094 328 094 328 094 328 094
Apoio politico Sim 381 08 38 08 374 08 38 082
Nao 203 080 317 080 347 085 341 0,90
Nao sabe 383 171 39 077 39 106 358 095
Total 367 089 367 08 367 08 367 089
Falta de apoio a Sim 2,83 0,83 2,85 0,86 2,87 0,85 2,75 0,84
inovagdo Néo 370 073 335 08 323 087 32 084
Nao sabe 289 118 286 097 309 126 284 096
Total 208 08 298 08 298 088 298 088
Baixa capacidade de  Sim 3,45 0,82 3,48 0,83 3,41 0,84 3,45 0,92
gestio Nao 338 08 335 08 354 075 344 073
intergovernamental & g sabe 358 1,12 344 083 329 102 333 057

intersetorial

Total 344 083 344 083 344 083 344 083



Continuacéo da Tabela 33: Analise de variancia dos grupos analisados

Falta de capacitacdo
da equipe e dos
dirigentes

LimitacGes legais e
orcamentarias

Dificuldade de
coordenacédo de
atores

Diversidade social,
cultural e econdbmica
do pais

Aversdo ao risco

Rotatividade de
dirigentes

Estrutura
organizacional
verticalizada

Sim

Nao

Né&o sabe
Total
Sim

Nao

Né&o sabe
Total
Sim

Néo

Né&o sabe
Total
Sim

Néo

N&o sabe
Total
Sim

Néo

N&o sabe
Total
Sim

Néo

Né&o sabe
Total
Sim

Nao

Nao sabe
Total

2,98
3,62

3,20
3,09
3,48
3,52
4,03
3,50
3,61

3,79
3,83
3,64
2,95

2,92
3,58
2,96
3,25
3,33
3,71
3,27
2,95
3,37
3,00
3,02
2,90
3,42
3,00
2,99

0,93
0,87

0,92
0,95
0,79
0,84
0,53
0,80
0,78
0,68
0,79
0,77
0,97
0,91
0,92
0,96
0,90
0,92
0,77
0,90
0,98
1,06
1,28
1,00
1,14
1,08
1,30
1,14

3,00
3,35

3,14
3,09
3,52
3,45
3,44
3,50
3,61

3,75
3,60
3,64
2,98
2,82
3,44
2,96
3,31
3,15
3,29
3,27
3,01
3,06
2,94
3,02
2,97
3,03
3,06
2,99

0,96
0,87

0,99
0,95
0,78
0,82
0,88
0,80
0,78
0,73
0,77
0,77
0,96
0,95
0,82
0,96
0,91
0,89
0,80
0,90
1,01
0,99
1,04
1,00
1,14
1,15
1,20
1,14

3,01
3,30

3,09
3,09
3,45
3,64
3,20
3,50
3,60

3,79
3,36
3,64
2,96

2,92
3,30
2,96
3,25
3,33
3,41
3,27
2,95
3,17
3,33
3,02
2,95
3,09
3,09
2,99

0,95
0,91

1,18
0,95
0,80
0,74
0,95
0,80
0,78

0,71
0,88
0,77
0,95
1,00
0,91
0,96
0,88
0,97
0,84
0,90
0,99
0,99
1,25
1,00
1,14
1,13
1,38
1,14

2,84
3,39

2,96
3,09
3,48
3,52
3,47
3,50
3,58
3,72
3,62
3,64
2,97
2,94
3,01
2,96
3,23
3,31
3,44
3,27
2,94
3,13
2,82
3,02
2,88
3,13
2,88
2,99
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0,95
0,86

0,98
0,95
0,81
0,79
0,75
0,80
0,81

0,71
0,69
0,77
0,98
0,94
1,00
0,96
0,86
0,95
0,94
0,90
1,01
0,99
1,02
1,00
1,13
1,15
1,08
1,14

A partir da analise da Tabela 33, verifica-se que nas organizacdes que implementaram

novas técnicas de gestdo para melhorar rotinas e praticas de trabalho, os respondentes

concordam mais que comprometimento com o servico publico e requisitos legais atuam como

indutores da inovacgdo. J& naquelas em que este tipo de inovacdo ndo foi implementado os

respondentes concordam mais que comprometimento com o servi¢o publico atua como

indutor e que falta de apoio a inovagdo e falta de capacitacdo da equipe e dos dirigentes atuam

como barreiras a inovacdo em gestdo. Ja naquelas organizacGes onde ndo se sabe se este tipo

de inovacdo foi implementado, os respondentes concordam mais que estratégias e acoes

organizacionais, renovacdo do corpo gerencial, comprometimento com o servigo publico,
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requisitos legais e crises como oportunidades atuam como indutores e falta de apoio a
inovacdo e falta de capacitacdo da equipe atuam como barreiras a inovagao em gestao.

Ja nas organizacgdes que implementaram novos arranjos institucionais para elaboracéo,
coordenacao e/ou implementacéo de politicas publicas, os respondentes concordam mais que
encorajamento da equipe, comprometimento com o servico publico, requisitos legais e apoio
politico atuam como indutores da inovagdo. Naquelas em que este tipo de inovagdo nédo foi
implementado os respondentes também concordam mais que encorajamento da equipe e
comprometimento com o servico puablico atuam como indutores a inovagdo em gestdo. De um
modo geral, tanto nas organizagdes que implementaram ou ndo implementaram este tipo de
inovacdo, os respondentes, em média, tem uma posicdo neutra em relacdo a atuacdo dos
demais fatores como indutores ou como barreiras. J& naquelas organizacGes onde nédo se sabe
se este tipo de inovacdo foi implementado, os respondentes concordam mais que renovacgao
do corpo gerencial, comprometimento com o servigo publico, requisitos legais, crises como
oportunidades e apoio politico atuam como indutores a inovacao em gestao.

Foi possivel observar também tanto nas organizacfes que implementaram quanto nas
gue ndo implementaram mudancas na estrutura organizacional, uma maior concordancia
quanto ao papel que o apoio politico exerce como indutor e que a dificuldade de coordenacéo
de atores exerce como barreira a inovacao em gestdo. Para os demais fatores, os respondentes,
em média, tem uma posi¢do neutra em relagdo a atuacdo como indutores ou barreiras. Nas
organizag6es onde ndo se sabe se este tipo de inovacdo foi implementado, apenas crises como
oportunidades e apoio politico tendem a ser percebidos pelos respondentes como indutores a
inovagao em gestéo.

Nas organiza¢des que implementaram novas estratégias de gestdo de pessoas, por sua
vez, 0s respondentes concordam mais que comprometimento com o servi¢co publico,
requisitos legais e apoio politico atuam como indutores da inovacdo. Naquelas em que este
tipo de inovacdo ndo foi implementado os respondentes também tem uma posi¢do neutra em
relacdo a atuacdo dos demais fatores como indutores ou como barreiras. J& naquelas onde ndo
se sabe se este tipo de inovagdo foi implementado, os respondentes concordam mais que
comprometimento com o servigo publico, requisitos legais e apoio politico atuam como

indutores a inovagdo em gestao.
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4.2.8.2. Andlise das correlacdes da escala de indutores

Foram realizadas “correlagdes de Pearson” entre os oito fatores obtidos na escala de
indutores a inovacdo em gestdo e os tipos de inovagdo em gestdo presentes nas organizagoes
dos respondentes. Como a correlagdo s6 pode ser realizada com varidveis dicotbmicas ou
continuas (TABACHNICK; FIDEL, 1996), algumas varidveis foram transformadas.

Nos tipos de inovacdo em gestdo que previam trés tipos de respostas (sim/ndo/nédo
sabe), as respostas “ndo sabe” foram consideradas como valores ausentes (Missings), restando
apenas as opgoes “1- sim” e “2 - ndo”. A varidvel “tipos de instituicdo” que possui trés opgdes
de resposta (1 — ministérios, 2 — fundacdo, 3 — autarquia) também foi transformada, resultando
em apenas duas categorias: 1 - administracdo direta (ministérios) e 2 - administracdo indireta
(fundacdes e autarquias). Por fim, a variavel vinculo com o servico publico que possui quatro
opcbes (1 — concursado, 2 — cargo comissionado, 3 — temporéario, 4 — terceirizado), foi
agrupada em apenas duas categorias: 1 - concursado e 2 - ndo concursado.

A Tabela 34 a seguir apresenta as correlacdes e niveis de significancia entre os
distintos fatores obtidos na escala de indutores e os tipos de inovacdo em gestdo. As

correlagdes significativas a, pelo menos, (p<0,05), foram assinaladas com um asterisco.

Tabela 34: Correlagbes (r) e niveis de significancia (p) entre os fatores indutores da inovacdo em gestdo e 0s

tipos de inovacdo em gestdo

1. Novas técnicas de

x 2.Novos 3. Mudangas na
gestdo para melhorar

4. Novas estratégias

Fatores : o arranjos estrutura <
rotinas e praticasde . . = 7" . izacional de gestdo de pessoas
trabalho institucionais  organizaciona
, Estratégias e agdes r -.380 -.349 -.277 -414
organizacionais  p .0001* .0001* .0001* .0001*
) Encorajamentoda ' -119 -.146 .050 -.062
equipe p .012* .003* 301 204
3 Reno\/a(;ﬁo do r -.168 -.136 -.052 -.079
corpo gerencial p .000* .005* 285 105
4 Crises como r .252 .158 .120 .205
determinantes p .0001* .001* o= .0001*
Comprometimento r -.163 -.257 -.155 -134
5 com o servico P . . * .
plblico .001 .0001 .001 .006
. . r -.138 -214 -.039 -.124
6 Requisitos legais
p .004* .0001* 415 .010*
; Crises como r -.168 -.115 -.120 -.153
oportunidades p .0004* 017* .013* .002*
. . r -.374 -.320 -.137 -.263
8 Apoio politico
p .0001* .0001* .004* .0001*
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Percebe-se que os fatores 1 (estratégias e acdes organizacionais), 5 (comprometimento
com o servi¢o publico), 7 (crises como oportunidades) e 8 (apoio politico) apresentaram
correlagdes significativas (p<0,05), com os quatro tipos de inovacdo em gestdo: novas
técnicas de gestdo para melhorar rotinas e praticas de trabalho; novos arranjos institucionais
para elaboragdo, coordenacdo e/ou implementacdo de politicas publicas; mudancas na
estrutura organizacional e novas estratégias de gestdo de pessoas. Como todas as correlacdes
sd0 negativas, isso significa que naquelas organizacGes onde esses tipos de inovacdo em
gestdo foram implementados nos ultimos dois anos, 0s respondentes concordam mais que
estratégias e acbes organizacionais, comprometimento com o servigo publico, crises como
oportunidades e apoio politico atuam como indutores de inovagao.

E importante destacar que o fator 4 (crises como determinantes) também apresentou
correlacdes significativas (p<0,05), com os quatro tipos de inovagdo em gestdo, mas como
todas as correlagdes séo positivas, isso significa que naquelas organizagdes onde esses tipos
de inovacdo em gestdo ndo foram implementados nos Gltimos dois anos, 0s respondentes
concordam mais que crises como determinantes atuam como indutores de inovacéo.

Por sua vez, os fatores 2 (encorajamento da equipe) e 3 (renovacao do corpo gerencial)
apresentaram correlagdes significativas (p<0,05) com apenas dois tipos de inovacdo em
gestdo: novas técnicas de gestdo para melhorar rotinas e préaticas de trabalho e novos arranjos
institucionais para elaboracgdo, coordenacdo e/ou implementagdo de politicas publicas. Como
todas as correlacbes sdo negativas, isso significa também que naquelas organizacdes onde
esses tipos de inovacdo em gestdo foram implementados nos ultimos dois anos, 0s
respondentes concordam mais que encorajamento da equipe e renovacdo do corpo gerencial
atuam como indutores de inovagé&o.

Destaca-se ainda que o fator 6 (requisitos legais) apresentou correlac@es significativas
(p<0,05) com trés tipos de inovagdo em gestdo: novas técnicas de gestdo para melhorar rotinas
e praticas de trabalho; novos arranjos institucionais para elaboracdo, coordenacdo e/ou
implementacdo de politicas publicas e novas estratégias de gestdo de pessoas. Aqui também
todas as correlagdes sdo negativas, significando que naquelas organizacGes onde esses tipos
de inovacdo em gestdo foram implementados nos Gltimos dois anos, 0s respondentes

concordam mais que requisitos legais atuam como indutores de inovacéo.
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4.2.9. Andlise das correlacbes da escala de barreiras

Foram realizadas “correlagdes de Pearson” entre os nove fatores obtidos na escala de
barreiras a inovacao em gestdo e o0s tipos de inovacdo em gestdo presentes nas organizacfes
dos respondentes.

A Tabela 35 apresenta as correlag@es e niveis de significancia entre os distintos fatores
obtidos na escala de barreiras e os tipos de inovacdo em gestdo implementados nos ultimos
dois anos (1 — sim; 2 - ndo). As correlagdes significativas a, pelo menos, (p<0,05), foram

assinaladas com um asterisco.

Tabela 35: Correlag@es (r) e niveis de significancia (p) entre os fatores que atuam como barreiras a inovagdo em
gestdo e os tipos de inovacao em gestdo

1. Novas técnicas
de gestéo para
Fatores melhorar rotinas e

4, Novas

3. Mudancas na estratégias de

2. Novos arranjos
estrutura

. institucionais L gestédo de
préticas de organizacional
trabalho Pessoas
1 Falta de apoio a r .369 .246 .185 .293
inovagéo p .0001* .0001* .0001* .0001*
Baixa capacidade de r -.032 -.067 .070 -.005
2 gestdo P
intergovernamental e 508 164 147 919
intersetorial
4 Faltade capacitagao da r 252 160 137 288
equipe e dos dirigentes  p .0001* .001* .004* .0001*
4  LimitacBes legais e r 020 -.038 104 026
orcamentarias p .681 436 .031* 591
c Dificuldade de r .090 .080 113 .096
coordenacdo de atores p 060 .098 019* .048*
Diversidade social, r -.013 -.070 -.019 -.015
6 cultural e econdmica D
do pais 794 .148 .690 .755
N _ r 032 -.077 044 044
7  Aversdo ao risco
p .504 112 .367 .363
g Rotatividade de r 157 025 101 094
dirigentes p .001* 604 .035* .053
Estrutura r .168 .021 .057 .109
9 organizacional
P .0004* .669 .238 .024*

verticalizada

Percebe-se que os fatores 1 (falta de apoio a inovacgdo) e 3 (falta de capacitacdo da
equipe e dos dirigentes) apresentaram correlagdes significativas (p<0,01), com os quatro tipos

de inovacdo em gestdo: novas técnicas de gestdo para melhorar rotinas e praticas de trabalho;
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novos arranjos institucionais para elaboracdo, coordenagdo e/ou implementacdo de politicas
publicas; mudangas na estrutura organizacional e novas estratégias de gestdo de pessoas.
Como todas as correlacfes séo positivas, isso significa que naquelas organizacdes onde esses
tipos de inovacdo em gestdo ndo foram implementados nos Gltimos dois anos, 0s respondentes
concordam mais que falta de apoio a inovacdo e falta de capacitacdo da equipe e dos
dirigentes atuam como barreiras a inovacao.

O fator 4 (limitagdes legais e orcamentarias), por sua vez, apresentou correlacéo
significativa (p<0,05) com apenas um tipo de inova¢ao em gestdo: mudangas na estrutura
organizacional. Como a correlacdo também € positiva, isso significa que naquelas
organizacBes onde esse tipo de inovacdo em gestdo ndo foi implementado nos dltimos dois
anos, 0s respondentes concordam mais que limitacdes legais e orcamentarias atuam como
barreiras a inovacéo.

O fator 5 (dificuldade de coordenacéo de atores) apresentou correlagdes significativas
(p<0,05) com apenas dois tipos de inovagdo em gestdo: mudangas na estrutura organizacional
e novas estratégias de gestdo de pessoas. Aqui também todas as correlagcdes sdo positivas,
significando que naquelas organizacGes onde esses tipos de inovacdo em gestdo ndo foram
implementados nos Gltimos dois anos, os respondentes concordam mais que dificuldades na
coordenagdo de atores atua como barreira a inovagao.

J& o fator 8 (rotatividade de dirigentes) também apresentou correlagdes significativas
(p<0,05) com apenas dois tipos de inovacdo em gestdo. SO que desta vez com novas técnicas
de gestdo para melhorar rotinas e praticas de trabalho e mudancas na estrutura organizacional.
Aqui também todas as correlag¢fes sdo positivas, significando que naquelas organizacdes onde
esses tipos de inovacdo em gestdo ndo foram implementados nos Ultimos dois anos, 0s
respondentes concordam mais que a alta rotatividade de dirigentes atua como barreira a
inovacao.

Por fim, o fator 9 (estrutura organizacional verticalizada) apresentou correlagdes
significativas (p<0,05) também com apenas dois tipos de inovagdo em gestdo: novas técnicas
de gestdo para melhorar rotinas e praticas de trabalho e novas estratégias de gestdo de
pessoas. Aqui também todas as correlagbes sdo positivas, significando que naquelas
organizacOes onde esses tipos de inovacdo em gestdo ndo foram implementados nos ultimos
dois anos, os respondentes concordam mais que uma estrutura organizacional hierarquizada

atua como barreira & inovagéo.
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Os fatores 2 (baixa capacidade de gestdo intergovernamental e intersetorial), 6
(diversidade social, cultural e econémica do pais) e 7 (aversdo ao risco) ndo apresentaram

correlagdes significativas com nenhum tipo de inovacéo em gestéo.

4.2.10. Sintese dos resultados das analises inferenciais

Foram realizadas analises de variancia univariada (ANOVA) com o objetivo de
verificar se havia diferencas significativas na percepcéo dos fatores que atuam como indutores
e barreiras a inovagdo em gestdo nas organizagdes que implementaram inovacdes, nas que nao
implementaram e naquelas onde os respondentes ndo souberam responder a essa questao.

Foram encontradas diferencas significativas nas médias entre os trés grupos estudados
(implementaram, ndo implementaram, ndo sabem) e os diversos indutores e barreiras a
inovacdo em gestdo. Em resumo, pode-se observar que nas organizagdes que implementaram
inovacOes em gestdo e naquelas onde ndo se soube responder a essa questao, os respondentes
concordam mais que comprometimento com o servigo publico, requisitos legais e crises como
oportunidades atuam como indutores da inovacdo. Ja naquelas em que inovacGes em gestao
ndo foram implementadas, os respondentes concordam mais que comprometimento com o
servico publico atua como indutor a inovagdo em gestdo. Apenas nas organizacdes em que 0
tipo 1 de inovacdo ndo foi implementado (novas técnicas de gestdo para melhorar rotinas e
praticas de trabalho), os respondentes concordam mais que falta de apoio a inovacao e falta de
capacitacao da equipe e dos dirigentes atuam como barreiras a inovagdo em gestao.

A partir das correlacdes realizadas entre os fatores oriundos das escalas de indutores e
barreiras a inovacdo e os tipos de inovacdo em gestdo, foi possivel observar a validade
convergente das medidas. Sete fatores da escala de indutores (1- Estratégias e acOes
organizacionais, 5 - Comprometimento com o servigo publico, 7 - Crises como oportunidades
e 8 - Apoio politico) apresentaram correlages negativas com todos os tipos de inovagdo, com
excecdo do fator 4 (Crises como determinantes) que apresentou correlacdo positiva. As
correlagdes negativas significam que naquelas organizagdes onde esses tipos de inovagdo em
gestdo foram implementados nos ultimos dois anos, os respondentes concordam mais que
estratégias e acOes organizacionais, comprometimento com o servi¢o publico, crises como
oportunidades e apoio politico atuam como indutores de inovagdo. A correlacdo positiva

significa que naquelas organizagbes onde os quatro tipos de inovagdo em gestdo ndo foram
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implementados nos dltimos dois anos, os respondentes concordam mais que crises como
determinantes atuam como indutores de inovagao.

No que se referem as barreiras, dois fatores (1- Falta de apoio a inovacédo e 3 - Falta de
capacitacdo da equipe e dos dirigentes) apresentaram correlac@es positivas com todos os tipos
de inovacgdo. Isso significa que naquelas organizagfes onde o0s quatro tipos de inovagdo em
gestdo ndo foram implementados nos ultimos dois anos, 0s respondentes concordam mais que
falta de apoio a inovagdo e falta de capacitacdo da equipe e dos dirigentes atuam como
barreiras a inovacéo.

Na secdo a seguir sdo sintetizados os principais resultados obtidos na presente

pesquisa.
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Estatisticas

Objetivos

1. ldentificar e caracterizar
0s principais indutores e
barreiras a inovacdo em
gestdo em  organizacgBes

publicas do governo federal
brasileiro na percepcdo de
seus dirigentes.

Andlise
descritiva

Resultados

Tipos de inovagéo Frequéncia %
Sim 365 82

1. Novas técnicas de Né&o 73 16

gestéo N&o sabe 6 1
Total 444 100
Sim 317 71

2. Novos arranjos Né&o 109 25

institucionais N&o sabe 18 4
Total 444 100
Sim 314 71

3. Mudancas na Né&o 119 27

estrutura organizacional | Nao sabe 11 2
Total 444 100
Sim 232 52

4. Novas estratégias de | Nao 195 44

gestéo de pessoas Nao sabe 17 4
Total 444 100

Indutores Média | Moda Desvlo

padréo

Fator 2 Encorajamento 4,34 5,00 0,56

da equipe

Fator 5:

Comprometimento com 4,02 4,00 0,77

0 servico publico

Fator 8: Apoio politico 3,67 3,80 0,89

Fato.r 6: Requisitos 3,61 4,00 0,88

legais

Fator 3: Renc_)va(;ao do 3,38 3,00 0,78

corpo gerencial

Fator 7: Crises como

oportunidades 3,28 3,00 0,94

Fanr 1: Est(ateglas e 2.88 2.83 0,89

acdes organizacionais

Fator 4_: Crises como 2,58 2.00 1,08

determinantes

Barreiras Média | Moda Desvlo

Padréo

Fator 5: D[flculdade de 3,64 4,00 0,77

coordenacdo de atores

Fato_r 4: L|m|tagogs_ 3,49 3,50 0,79

legais e orgcamentérias

Fator 2: Baixa

§apa0|dade de gestdo 3,44 4,00 0,83

intergovernamental e

intersetorial

F_ator 7: Aversao ao 3,27 3,50 0,90

risco

Fator 3: Falta de

capacitacdo da equipe e 3,09 2,60 0,95

dos dirigentes

th_or 8: Rotatividade de 3,01 2,67 1,00

dirigentes

Fator 9 E_strutura 2.99 3,00 114

organizacional
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verticalizada

Fator 1: Falta de apoio a

. N 2,97 3,45 0,88
inovacdo

Fator 6: Diversidade

social, cultural e 2.96 3,50 0,96

econdmica do pais

1.1. Construir e validar uma
escala para medir indutores e
outra para avaliar barreiras
a inovagéo em gestdo em
organizacGes publicas do
governo federal brasileiro, a
partir da percepg¢do de seus
dirigentes

Verificar a validade
convergente das duas escalas

Analise
fatorial e de
consisténcia
interna

Indutores:

1 - Estratégias e a¢des organizacionais

2 - Encorajamento da equipe

3 - Renovacéo do corpo gerencial

4 - Crises como determinantes

5 - Comprometimento com o servico publico
6 - Requisitos legais

7 - Crises como oportunidades

8 - Apoio politico

Consisténcia interna dos indutores

Fortes (a > 0,80) 1
Promissores (0,71 <a.<0,77) 3,5,6e8
Fracos (0,61 < a < 0,66) 2,4e7
Barreiras:

1- Falta de apoio a inovacéo

2 - Baixa capacidade de gestdo intergovernamental e
intersetorial

3 - Falta de capacitacdo da equipe e dos dirigentes

4 - LimitagOes legais e orcamentarias

5 - Dificuldade de coordenacéo de atores

6 - Diversidade social, cultural e econémica do pais
7 - Aversdo ao risco

8 - Rotatividade de dirigentes

9 - Estrutura organizacional verticalizada

Consisténcia interna das barreiras

Fortes (o > 0,80) 1,2,3
Promissores (0,71 < 0. <0,76) 4,6,8e9
Fracos (0,61 < a0 <0,68) 5e7
Correlagdes entre tipos de inovacdo em gestdo e indutores
Correlagbes | Tipos de inovagéo Indutores (p<0,05)
de Pearson 1,2,3,56,7e8
Novas técnicas de gestdo (negativas) e 4
(positiva)
1,2,3,56,7e8
Novos arranjos institucionais (negativas) e 4
(positiva)
Mudancas na estrutura 1,5, 7 e 8 (negativas) e
organizacional 4 (positiva)
Novas estratégias de gestdo de 1,5, 6, 7 e 8 (negativas)
pessoas e 4 (positiva)
Correlacgdes entre tipos de inovacdo em gestéo e barreiras
Tipos de inovagdo Barreiras (p<0,05)
Novas técnicas de gestdo 1 e 3 (positivas)
Novos arranjos institucionais 1 e 3 (positivas)
Muda_n(;asr na estrutura 1,3, 4 ¢ 5 (positivas)
organizacional
Novas estratégias de gestéo de 1, 3 e 5(positivas)
pessoas
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1.2. Verificar a
existéncia de
diferencas na
percepcao dos fatores
gue atuam como
indutores e barreiras
a inovacdo em gestéo
nas organizacgdes que
implementaram
inovacoes e nas que
néo implementaram

Andlise de
variancia
univariada
(ANOVA)

Tipos de inovagéo Indutores F p
Estratégias e agoes 38,62 | <0,001
organizacionais

. R 4
1 - Novas técnicas de g:rr;?]\é?;;lao do corpo 3,27 <0,039
gestdo para :
melhorar rotinas e grlses como 3,27 <0,002
e eterminantes
praticas de trabalho Comprometimento com
prometim 6,89 | <0,001
0 servico publico
Requisitos legais 5,37 <0,005
Crises como 7.08 <0,001
oportunidades
Estratégias e agdes 28,67 0,001
organizacionais
_ Encprajamento da 4,67 <0,010
2 - Novos arranjos equipe
InstltUC|o~nals para Ren0V§930 do corpo 450 <0,012
elaboragéo, gerencial
_coordenagao Plou Crises como 7.47 <0,001
implementacé&o de determinantes
politicas publicas Comp_rome'Elm.ento com 16,92 0,001
0 servico publico
Requisitos legais 17,75 <0,001
Crises como 444 | <0,012
oportunidades
Apoio politico 25,41 <0,001
3 — Mudancas na Cri
estrutura f156s como 3,26 <0,039
N determinantes ' ’
organizacional Crises como
) 4,26 <0,015
oportunidades
Apoio politico 4,70 <0,010
Crises como 9,28 <0,001
determinantes
Comprometimento com
gs;r[;lgévg;s de gestdo 0 servigo publico o oo
gt g Requisitos legais 4,68 <0,010
de pessoas Crises como
. 5,62 <0,004
oportunidades
Apoio politico 16,31 <0,001
Tipos de inovacdo | Barreiras F p
. Falta de apoio a
ée-sg%v;; rtaecnlcas de inovagio 34,04 | <0,001
. Falta de capacitacéo da
me}lhorar rotinas e equipe e dos dirigentes 14,81 <0,001
préticas de trabalho Rotatividade de
- 5,48 <0,004
dirigentes
Estrutura
organizacional 6,28 <0,002
verticalizada
_ Falta de apoio a 1370 | <0,001
2 - Novos arranjos inovacdo
|nst|tu0|o~na|s para Falt_al de capacitagdo da 5,57 <0,004
elaboragéo, equipe e dos dirigentes
coordenacdo e/ou Diversidade social,
implementacéo de cultural e econdmica do 3,51 <0,031

politicas publicas

pais
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Faltg de capac!tzfu;ao da 4,08 <0018
equipe e dos dirigentes

3 — Mudangas na

estrutura Limitacges legais e 3,12 <0,045

orcamentarias

organizacional Dificuldade de

« 3,51 <0,031
coordenacdo de atores
4~ Novas Falta de apoio 2 19,89 | <0,001
o ~ | inovagdo
estratégias de gestdo Falta de capacitacdo da
de pessoas P ¢ 19,31 <0,001

equipe e dos dirigentes

Quadro 34: Sintese dos principais resultados da pesquisa
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A Figura 6 apresenta de forma esquemaética os indutores e barreiras a inovacdo em gestdo identificados na pesquisa.

INOVACAOEM GESTAO

- Estratégias Ges organizacionais i0ai
leHistRlie ERRUEREOES STgHIAdEIoTS 1-Falta de apoio a inovagéo |

2 - Encorajamento da equipe 2 - Baixa capacidade de gestdo intergovernamental e

intersetorial

3 - Renovacéo do corpo gerencial

" 3 - Falta de capacitagdo da equipe e dos dirigentes

4 - Crises como determinantes

Barreiras

4 - Limitagdes legais e orcamentarias

5 - Comprometimento organizacional

5 - Dificuldade de coordenacdo de atores

6 - Requisitos legais

7 - Crises como oportunidades

7 - Aversio ao 11sco

8 - Apoio politico

8 - Rotatividade de dirigentes

6 - Diversidade social. cultural e economica do pais |

9 - Estrutura organizacional verticalizada

Figura 5: Esquema dos indutores e barreiras a inovagdo em gestéo.



156

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A discussdo dos resultados sera apresentada em quatro partes. Na primeira, Sao
tratados os dados referentes aos resultados das entrevistas individuais. Na segunda parte séo
discutidos os resultados relativos a construcéo e validacdo das escalas. Na terceira parte sdo
discutidos os resultados das estatisticas descritivas que resultaram na identificacdo dos tipos
de inovacdo em gestdo mais frequentes em organizagdes publicas do governo federal e na
caracterizacdo dos principais indutores e barreiras a inovacdo em gestdo. Por fim, sdo

discutidos os resultados das andlises inferenciais (ANOVA e correlagdes de Pearson).

5.1. DISCUSSAO DOS RESULTADOS DAS ENTREVISTAS

5.1.1. Indutores a inovacdo em gestdo

De acordo com o apresentado no capitulo anterior, os fatores apontados pelos
respondentes das entrevistas que mais se destacaram como indutores a inovacao em gestdo em
organizagBes publicas federais foram: apoio politico, intercdmbio de conhecimentos e
experiéncias; perfil diversificado da equipe, disponibilidade de recursos orcamentarios e
financeiros, gestdo estratégica de informacdes e crises como oportunidades.

E possivel observar que a maior parte dos fatores considerados indutores & inovacao
nesta pesquisa corrobora achados de estudos anteriores. Novas prioridades politicas e apoio de
dirigentes do alto escaldo, por exemplo, foram apontados por Sorensen e Torfing (2010),
Koch e Hauknes (2005) e Gallup Organization (2010) como indutores da inovagdo no setor
publico.

O papel do intercambio e da troca de conhecimentos e experiéncias dentro e fora da
organizacdo também merece destaque como indutor da inovacdo. Tidd, Bessant e Pavitt
(2008) afirmam ser fundamental para a inovacdo desenvolver os relacionamentos necessarios
para acessar 0s requisitos de conhecimento complementar, equipamentos e recursos gue estao
disponiveis fora da organizacao.

A participacdo em redes, congressos, cursos e em projetos de cooperacdo técnica
internacional também foi destacada pelos entrevistados como meio de expor as pessoas a
novas ideias e estimular a inovagdo no setor publico. Sundbo (2003) também afirma que a
organizacdo precisa interagir com diversos atores internos e externos para desenvolver

inovacoes.
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Em consonéncia com o exposto anteriormente, pode-se concluir que atores internos e
externos exercem um papel de destaque no processo de inovacdo em organizacOes publicas,
sendo, portanto, de fundamental importancia considerd-los no processo de formulacdo e
implementacdo de estratégias de inovacao. Freeman e Reed (1983) chamam esses grupos ou
individuos que podem afetar ou serem afetados pelos objetivos da organizacdo de
stakeholders. No contexto do setor publico, stakeholders podem ser empresas (sejam elas
fornecedoras ou clientes), outras organizacGes publicas (parceiras, fornecedoras ou clientes),
universidades e centros de pesquisa, usuarios de servigos, associacdes e sindicatos,
empregados, politicos, imprensa, dentre outros.

No que diz respeito ao perfil diversificado da equipe, os entrevistados relataram ter
sido fundamental para o surgimento de inovacdes, ter equipes com as seguintes
caracteristicas: (i) equilibrio entre perfil técnico e politico; (ii) pessoas com perfil inovador,
que pensem diferente; (iii) perfil jovem, menos comprometido com o status quo e com mais
disponibilidade de tempo; e (iv) contar com assessores juridicos flexiveis e dispostos a
construir de forma conjunta as propostas de mudanca.

As pesquisas internacionais também confirmam a importancia do perfil das equipes
para facilitar o surgimento de inovagfes. Bloch (2011) aponta em sua pesquisa com
organizacgdes publicas de paises nordicos que o perfil e as habilidades das pessoas envolvidas
sdo importantes indutores da inovacao. Koch e Hauknes (2005), por sua vez, argumentam que
a inovacdo tende a ser mais frequente em equipes que reinem pessoas com altos niveis de
experiéncia profissional, que sejam criativos e que tenham capacidade para resolver
problemas, associado ao desejo de contribuir para a melhoria do bem-estar e da qualidade de
vida dos cidad&os.

O papel do orcamento e das regras or¢camentarias também é apontado por diversos
autores como possivel indutor da inovacdo. Cortes no or¢camento sdo destacados pela Gallup
Organization (2010) e Borins (2001) como fortes indutores da inovagéo, pois a diminuicao da
disponibilidade de recursos leva os gestores a pensar em solugdes gerenciais inovadoras. Ja
Bloch (2011) e Koch e Hauknes (2005) defendem que é a adequada alocagdo dos recursos
orcamentarios que pode impulsionar a inovagao no setor publico.

Boas oportunidades para a inovacgao no setor publico também costumam ser oriundas
de crises, sejam elas econémicas, politicas, sociais ou ambientais. Bommert (2010, p. 21), por
exemplo, afirma que inovagOes ocorrem principalmente em resposta a ameagas iminentes.
Nesses casos, a conscientizacdo publica, a midia e o apoio politico criam um ambiente no qual

assumir riscos € legitimado, lideranca e financiamento sdo disponibilizados e a
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experimentacdo é possivel. Inversamente, se qualquer um dos trés est4 faltando, a janela de
oportunidade para inovacdes se reduz e o ciclo de inovagao retarda ou se quebra.

Outro aspecto importante se relaciona com a questdo do comprometimento com o
servico publico. No setor privado, incentivos financeiros e a manutencdo do emprego
costumam promover a busca continua pelo aperfeicoamento de técnicas, produtos e processos.
No entanto, no servigo publico brasileiro, a estabilidade profissional, garantida pela
Constituicdo Federal e a quase inexisténcia de remuneracfGes varidveis costumam ser
associadas a acomodacéo de servidores publicos com o status quo. Neste contexto, se poderia
pensar entdo que a inovagdo no setor publico seria fendmeno raro e quase sempre atrelado a
indutores externos. Porém, relatos dos entrevistados apontam a internalizacéo ou identificagdo
com valores e objetivos organizacionais e 0 compromisso em servir ao publico como
indutores da inovacao no setor publico.

Caracteristicas técnicas, pessoais e comportamentais dos lideres também sdo fatores
importantes para promover a inovacdo em organizacgdes publicas. Sorensen e Torfing (2010)
afirmam que a alta direcdo pode estimular a inovacao definindo novos objetivos e padroes.
Damanpour e Schneider (2006), por sua vez, argumentam que a responsabilidade dos lideres
sobre a analise do ambiente, formulacéo de politicas e controle de recursos fazem desse grupo
uma forca potencial contra ou a favor da inovagdo, especialmente se a tomada de decisdo é
concentrada em suas maos. J& Deschamps (2003) propde que a inovacao exige um perfil
especifico de lideranca e Fernandez e Wise (2010) e Hansen (2010) defendem que gerentes
gue enxergam o seu papel como agentes de mudanca em seu trabalho diario afetam
positivamente a adocao de inovagdes.

Outra questdo que merece atencdo é a relacdo entre rotatividade de dirigentes e
inovacdo. Segundo Huber et al. (1993), gerentes novos em suas posicdes sdo mais receptivos
as inovacgdes porque trazem novas perspectivas as organizacdes. Borins (2001a) complementa
essa visao, destacando que novas liderangas podem gerar bons impulsos a inovagdo no setor
publico. Esse ponto de vista foi bastante frisado pelos entrevistados.

No que diz respeito a introdugdo de novas leis e regulamentagdes, Halvorsen (2005) e
Gallup Organization (2010) compreendem este fator como um dos mais representativos
indutores da inovacao no setor publico, ja que o aperfeicoamento do quadro normativo acaba
por impor ao Executivo a busca por solugdes gerenciais inovadoras.

A gestdo estratégica de informagdes vem sendo pouco explorada nas pesquisas sobre
os fatores capazes de induzir a inovacdo no setor pablico. Ferrarezi, Amorim e Tomacheski

(2010) observaram que organizacGes que possuem praticas de planejamento estratégico e
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gestdo de informacGes e do conhecimento criam condigdes para um melhor gerenciamento da
iniciativa inovadora e para sua continuidade, gerando um circulo virtuoso. Ja os entrevistados
destacam que por meio do monitoramento e da producdo de informacgdes gerenciais, se torna
possivel identificar gargalos, problemas ou deficiéncias na implementacdo de politicas
publicas que levam a necessidade de encontrar solugdes inovadoras.

A capacitacdo de equipes e dirigentes também ndo apareceu nos artigos revisados
como fator indutor da inovacdo no setor publico, mas nas entrevistas realizadas houve
indicacdo de que a oferta de cursos pode facilitar a implementacdo de inovacfes bem como
expor servidores publicos a novas ideias, técnicas e processos, possibilitando assim o
surgimento de inovagoes.

Algumas pesquisas sobre inovacdo (BLOCH, 2011; HUGHES; MOORE; KATARIA,
2011) tém buscado verificar como a inovagdo se situa na estratégia geral das organizacbes
publicas, que metas especificas sdo estabelecidas para atividades de inovacdo e se essas
estratégias e metas sdo avaliadas periodicamente. Segundo Bloch (2011), apenas um terco das
organizagOes publicas da Dinamarca, Finlandia, Islandia, Noruega e Suécia definem metas
para suas inovacOes e aproximadamente a mesma quantidade tem uma estratégia de inovacéao
explicita. Hughes, Moore e Kataria (2011) encontraram resultados semelhantes em sua
pesquisa sobre inovacdo em organiza¢fes publicas do Reino Unido, onde 37% das
organizacOes pesquisadas relataram ter uma estratégia de inovacdo como parte da estratégia
geral da organizacdo. A analise dos dados revelou ainda que organizacdes com estratégias de
inovacdo sdo mais inovadoras (em todos os indicadores pesquisados) que aquelas sem
estratégias explicitas. Ferrarezi, Amorim e Tomacheski (2010) complementam essa Vvisdo ao
observarem que a insercdo da inovagdo no planejamento institucional das organizagdes indica
a reducdo da dependéncia da iniciativa inovadora de liderancas personalizadas e de riscos
causados por eventuais mudancas de equipe, constituindo elemento importante para sua
sustentabilidade.

Segundo Richard et al. (2003), estratégia de inovacdo é aquela em que a organizagao
enfatiza a criatividade e encoraja seus empregados a buscar abordagens alternativas na
solugéo de problemas. Organizac¢Ges que focam na inovacdo como um aspecto central de sua
estratégia buscam de forma continua explorar novos produtos e oportunidades de mercado,
identificando tendéncias emergentes e mantendo-se na vanguarda das inovagdes. Ao se
analisar pesquisas recentes, pode-se concluir que esse € um contexto ainda pouco explorado
pelas organizacBes publicas. O relato dos gestores entrevistados também aponta alguma

inquietude sobre a necessidade das organizacGes publicas abordarem a inovagdo de maneira
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mais sistematica, mas os poucos relatos sobre o assunto parecem revelar que o tema é ainda
Incipiente.

E importante analisar também os indutores apontados em pesquisas anteriores sobre
inovacdo no setor publico, mas que ndo foram citados de maneira explicita pelos entrevistados
brasileiros. O primeiro deles diz respeito as necessidades ou feedback de cidadéos, clientes e
usuérios (MULGAN, 2007; SORENSEN; TORFING, 2010). Essa auséncia poderia ser talvez
explicada por duas razdes: a primeira, é que a relacdo entre feedback de usuérios e cidadaos
seja mais direta na inovacdo em servigos do que na inovacdo em gestdo. A segunda, € que no
Brasil, 6rgdos da administracdo direta federal (ministérios) raramente possuem Sservigos
diretos aos cidaddos, sendo mais comum esses servicos serem oferecidos por 6rgdos da
administracdo indireta (autarquias, fundacdes e empresas publicas) ou por governos estaduais
e municipais.

Outro fator comumente apontado como indutor da inovagdo no setor publico é o
desenvolvimento tecnoldgico (BORINS, 2001; HALVORSEN, 2005; KOCH; HAUKNES,
2005; MULGAN, 2007), mas que nao foi citado pelos dirigentes brasileiros. Mais uma vez, a
explicacdo dessa divergéncia pode residir no tipo de inovacdo sendo estudada, ja que as
inovacOes envolvendo tecnologia foram classificadas como inovagao de processo e ndo como
inovacdo organizacional ou em gestdo. Assim, indutores relacionados a feedback de usuérios
e cidaddos e desenvolvimentos tecnoldgicos ndo foram incluidos na elaboracdo do

questionario da fase quantitativa da pesquisa.

5.1.2. Barreiras a inovacdo em gestao

Dentre os fatores apontados pelos respondentes como barreiras a inovacdo em gestdo
em organizacGes publicas federais, as que mais se destacaram foram: dificuldade de
articulacdo intersetorial, restricdes legais, estrutura organizacional verticalizada e resisténcia a
inovagao e aversao ao risco.

Primeiramente, a relacdo entre intersetorialidade de politicas publicas e inovagdo em
gestdo merece uma analise mais detalhada por ndo haver na literatura revisada, relatos
anteriores que tenham se debrucado sobre essa discussdo. No Brasil, & importante esclarecer
que a Administracdo Publica Federal tem a responsabilidade pela formulacdo e coordenacgéo
da implementacdo de politicas publicas que sdo em alguns casos executadas por Estados e

Municipios. Neste contexto,
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os desafios da coordenacdo governamental imp&em-se fortemente quando o assunto
¢ formulacdo e implementagdo de politicas de governo, uma vez que a
compatibilizacdo entre desenvolvimento e democracia contemplam relagdes intra e
intergovernamentais bastante intrincadas, no contexto dos processos simultaneos de
descentralizacdo, de regionalizacdo e de globalizacdo (ENAP, 2010, p. 10).

Também contribui para a importancia da intersetorialidade, o sistema federal de
planejamento, operacionalizado por meio do Plano Plurianual de Investimentos (PPA), o qual
se baseia na territorialidade e intersetorialidade dos programas para focalizar os investimentos
publicos. Alguns relatos dos entrevistados revelam a complexidade da coordenacéo
governamental e o quanto que isso tem impacto na capacidade de inovar na gestdo de politicas
publicas. Um dos principais argumentos apontados pelos entrevistados reside na falta de
governabilidade sobre os resultados, ja que a inovagdo depende de outros 6rgdos que tem suas
préprias prioridades.

No que diz respeito as restricdes legais atuarem como barreiras a inovacdo em gestao,
pesquisas anteriores confirmam que requisitos rigidos de regulamentacfes dificultam o
desenvolvimento de novos procedimentos, produtos, servigos e politicas publicas (MULGAN,
2007; VANGUNDY, 2007; GALLUP ORGANIZATION, 2010).

De maneira similar, estruturas organizacionais verticalizadas e rigidas também
contribuem para dificultar o surgimento de inovacgdes no setor publico. Isto acontece porque
estruturas hierérquicas rigidas podem tornar o processo de comunicacdo e de tomada de
decisdo lentos e ineficientes. Mulgan (2007) e Bloch (2011) afirmam que estruturas
inadequadas e a baixa integracdo entre departamentos costumam gerar obstaculos a inovacgédo
no setor publico.

Outros fatores bastante apontados pelos estudiosos como dificultadores a inovacéo no
setor publico estdo relacionados a atitudes de membros individuais da organizacdo ou ao seu
clima como resisténcia a inovacao e aversao ao risco (MULGAN, 2007; VANGUNDY, 2007;
BLOCH, 2011). Nos relatos dos entrevistados brasileiros questdes como custo de
aprendizagem e a aversdo ao risco por parte de dirigentes apareceram fortemente nos
depoimentos.

Outro aspecto ressaltado pelos entrevistados, mas sem registros nos artigos revisados
sobre inovagdo, consiste na baixa capacidade técnica de estados e municipios como fator
dificultador da inovacdo na administracdo publica federal. No Brasil, estados e municipios
tém a sua autonomia garantida constitucionalmente, mas grande parte das politicas publicas
do governo federal é realizada com descentralizacdo de recursos para esses governos

subnacionais. E € neste momento que o baixo nivel de qualificagdo técnica das equipes de
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estados e municipios e as infraestruturas fisica e tecnolégica inadequadas ou insuficientes
geram barreiras & inovacao na gestéo de politicas publicas federais.

Ja a rotatividade de dirigentes foi citada pelos entrevistados tanto como indutor como
barreira a inovacdo em gestdo. Também foi apontado pelos respondentes a questdo da
renovacao do corpo politico e gerencial a cada ciclo eleitoral que dificulta a continuidade das
mudangas propostas.

Outro fator evidenciado pelos entrevistados, mas sem referéncias nas pesquisas
revisadas, se relaciona com a diversidade cultural, social e de desenvolvimento politico e
econdmico em um pais de dimensdes continentais como o Brasil. Os entrevistados brasileiros
relataram em diversos momentos as dificuldades de propor inovagfes na gestdo de politicas
publicas federais devido a grande dificuldade de encontrar solugdes Unicas para um pais com
caracteristicas regionais tdo diversas. No entanto, seria possivel supor que este fator poderia
atuar também como um indutor da inovacao, impulsionando os gestores publicos a buscar
solugdes inovadoras para enfrentar os desafios impostos pela grande diversidade cultural,
social, politica e econdmica brasileira. Assim, novas pesquisas S30 necessarias para
comprender melhor a relacédo entre diversidade e inovacdo em gestdo no setor publico.

A insuficiéncia de recursos orgamentarios e financeiros para financiamento de
inovacBes vem sendo apontado pela literatura como um importante obstaculo a inovacédo
(GALLUP ORGANIZATION, 2010; BLOCH, 2011). Diferentemente das grandes empresas
privadas que possuem departamentos de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e
processos e possuem orcamentos especificos para a inovacdo, no setor publico as regras
orcamentarias rigidas, a escassez de recursos financeiros e 0s constantes contingenciamentos
de recursos tendem a dificultar a proposigéo de inovagoes.

Outro fator bastante discutido em pesquisas anteriores refere-se a falta de incentivos
para que gerentes e equipes inovem no setor publico (GALLUP ORGANIZATION, 2010;
BLOCH, 2011). Potts e Kastelle (2010) argumentam, por exemplo, que politicos ou partidos
costumam levar os créditos de politicas publicas bem-sucedidas e que o corpo técnico sé
costuma ser lembrado quando ha falhas ou fracassos. A falta de reconhecimento das chefias
ou de remuneragdes varidveis vinculadas ao desempenho também sdo fatores que contribuem
para um ambiente pouco inovador em organizacgdes publicas.

Outras duas questdes foram identificadas na literatura, mas nao apareceram nos relatos
dos entrevistados como barreiras & inovagdo no setor publico. A primeira diz respeito a falta
de apoio da lideranga politica ou de dirigentes do alto escaldo a determinado tema ou
iniciativa inovadora (POTTS; KASTELLE, 2010). O outro fator é a oferta insuficiente de
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capacitacdo para que servidores publicos desempenhem adequadamente suas fungdes, tenham
contato com novas ideias ou para facilitar o processo de implementacdo de uma inovagéo.
VanGundy (2007) e Gallup Organization (2010) destacam, por exemplo, a caréncia de
profissionais qualificados como um fator que desestimula a inovacdo em organizagdes
publicas. Assim, itens relativos a falta de apoio das liderangas a inovagdo e a falta de
capacitacao foram incluidos na elaboracdo da escala de barreiras a inovacéo.

5.2. DISCUSSAO DOS RESULTADOS DE VALIDACAO DAS ESCALAS

A proposta inicial do presente estudo foi identificar e caracterizar os principais
indutores e barreiras a inovacdo em gestdo em organizacdes publicas do governo federal
brasileiro na percepcdo de seus dirigentes. Para isso, construiu e aplicou um questionario
composto por duas escalas (indutores e barreiras) junto a dirigentes da administracdo publica
federal.

Tendo em vista o0 objetivo para o qual as escalas foram construidas, decidiu-se por
denominé-las, respectivamente, de “Indicadores de Indutores a Inovagdo em Gestdo — IIIG” e
“Indicadores de Barreiras a Inovagdo em Gestdo — IBIG”. O conceito de indutores inclui 0s
elementos que influenciam a iniciativa de atividades inovadoras e empreendedoras e o
conceito de barreiras inclui qualquer fator que influencia negativamente o processo de

inovacao.

5.2.1. Indutores a inovacdo em gestdo

A escala sobre indutores a inovacdo em gestdo foi formada por itens que tratavam
daqueles fatores capazes de estimular o surgimento da inovacdo em gestdo, tais como
estratégias e acdes organizacionais, atitudes que permitiriam encorajar as equipes a atuar de
maneira inovadora, renovacdo do corpo gerencial, crises como fatores determinantes para a
inovagdo, comprometimento com o servico publico, requisitos legais, crises gerando
oportunidades para a inovagéo e apoio politico.

Dentre os oito fatores oriundos da escala de indutores, um foi considerado forte (1 -
Estratégias e acOes organizacionais), quatro promissores (3 - Renovagao do corpo gerencial; 5
- Comprometimento com o servico publico; 6 - Requisitos legais; 8 - Apoio politico) e trés
fracos (2 - Encorajamento da equipe; 4 - Crises como determinantes; 7 - Crises como

oportunidades) com base nos indices de consisténcia interna (PASQUALLI, 2008). Sugere-se
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que sejam revistos os itens componentes dos fatores promissores e, que no caso dos fatores
com baixa consisténcia interna, sejam criados alguns novos itens. Apdés tais procedimentos,
recomenda-se a realizacdo de nova andlise fatorial para a escala de indutores a inovacdo em
gestao.

Estratégias e a¢cdes organizacionais

O fator sobre estratégias e acOes organizacionais ficou composto por itens que
expressam acdes intencionais da organizacdo no sentido de estimular o surgimento de
inovacOes, dentre as quais se destacam: a existéncia de critérios para selecionar ideias e novos
projetos a serem desenvolvidos; a existéncia de objetivos estratégicos para estimular a
inovacdo; a interacdo com fornecedores, parceiros, empresas privadas, instituicdes de ensino e
pesquisa e outras organizacfes publicas para identificar inovacGes aplicaveis ao servigo
publico; o uso de informacbes geradas na avaliacdo do desempenho de programas para
identificar oportunidades de inovacdo; o estimulo de gestores para que suas equipes
desenvolvam protdtipos e projetos-piloto e a disponibilidade de linhas orcamentarias
especificas para financiar inovacoes.

Alguns autores abordam a questdo das estratégias e acGes organizacionais como um
fator indutor da inovacédo no setor pablico. Mulgan (2007), por exemplo, destaca a capacidade
das liderancas em estabelecer uma cultura de inovacdo, gatilhos orcamentéarios e estimulo a
prototipos e pilotos. Koch e Hauknes (2005), por sua vez, identificam como indutores a
alocacdo apropriada de recursos (financeiros e outras formas de suporte), o provimento de
estruturas e sistemas destinados a promover, estimular ou disseminar a inovacao (caixas de
sugestdo, mecanismos de feedback de stakeholders, atividades em rede e monitoramento de
boas praticas dentro e fora da organizacdo) e o uso de metas de desempenho para encorajar 0
uso de abordagens inovadoras.

O papel do intercambio e da troca de conhecimentos e experiéncias dentro e fora da
organizacdo também merece destaque como indutor da inovacdo. Tidd, Bessant e Pavitt
(2008) afirmam ser fundamental para a inovacdo desenvolver os relacionamentos necessarios
para acessar 0s requisitos de conhecimento complementar, equipamentos e recursos que estdo
disponiveis fora da organizacéo. J& Sundbo (2003) afirma que a organizagao precisa interagir
com diversos atores internos e externos para desenvolver inovagoes.

A gestdo estratégica de informagdes vem sendo pouco explorada nas pesquisas sobre
os fatores capazes de induzir a inovacdo no setor pablico. Ferrarezi, Amorim e Tomacheski

(2010) observaram que organizacOes que possuem praticas de planejamento estratégico e
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gestdo de informacGes e do conhecimento criam condigdes para um melhor gerenciamento da
iniciativa inovadora e para sua continuidade, gerando um circulo virtuoso. J& na pesquisa de
Hughes, Moore e Kataria (2011) a analise dos dados revelou que organizacbes com

estratégias de inovacao sd@o mais inovadoras que aquelas sem estratégias explicitas.

Encorajamento da Equipe

No fator que trata de encorajamento da equipe destacam-se: a existéncia de objetivos
organizacionais claros para estimular as equipes a atuar de maneira inovadora; ter uma
assessoria juridica flexivel e disposta a apoiar o trabalho de equipes inovadoras; a busca pelo
aperfeicoamento continuo das rotinas; a atuacdo de dirigentes como agentes de inovacdo e
compor equipes com um misto de perfil técnico e politico.

A forma de atuagdo dos dirigentes e o conjunto de caracteristicas técnicas e pessoais
das equipes que potencializam a possibilidade de surgimento e implementacéo de inovagoes
sdo enfatizados por alguns autores. Sorensen e Torfing (2010) afirmam que a alta direcédo
pode estimular a inovacao definindo novos objetivos e padrdes. Ja Deschamps (2003) propoe
que a inovacao exige um perfil especifico de lideranca e Fernandez e Wise (2010) e Hansen
(2010) defendem que gerentes que enxergam o seu papel como agentes de mudancga em seu
trabalho diério afetam positivamente a adocdo de inovagdes.

Koch e Hauknes (2005), por sua vez, argumentam que a inovacao tende a ser mais
frequente em equipes que redinem pessoas com altos niveis de experiéncia profissional, que
sejam criativos e que tenham capacidade para resolver problemas, associado ao desejo de
contribuir para a melhoria do bem-estar e da qualidade de vida dos cidadaos.

O papel das assessorias juridicas na viabilizacdo de inovacdes no setor publico nao foi
abordado nas pesquisas cientificas revisadas, mas as entrevistas com dirigentes brasileiros
revelaram e a pesquisa quantitativa confirmou, que elas desempenham um papel fundamental
no processo de viabilizacdo de inovacoes.

Entretanto, obteve-se nesse fator um baixo indice de confiabilidade. Isto
possivelmente se deve ao fato de ter sido gerado a partir da mistura de dois fatores
anteriormente hipotetizados: estratégia de inovacéo e perfil diversificado da equipe. Propde-se
entdo que, em futuros estudos, os itens sejam reformulados e novos itens acrescentados, tendo
em vista a importancia da presenca de acdes da organizacdo a fim de encorajar a atuacao

inovadora das equipes.
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Renovacao do corpo gerencial

No fator denominado renovacdo do corpo gerencial, os itens em sua maioria indicam
que trocar periodicamente dirigentes e ter na equipe pessoas jovens sao importantes estimulos
a inovacdo em organizagdes publicas. Alguns autores discutem a importancia desses fatores.

Segundo Huber et al. (1993), gerentes novos em suas posi¢es sdo mais receptivos as
inovacOes porque trazem novas perspectivas as organizacdes. Borins (2001) complementa
essa visdo, destacando que novas liderancas podem gerar bons impulsos a inovacao no setor
publico.

J& na pesquisa de Damanpour e Schneider (2009) a analise dos dados apontou que a
idade ndo € uma variavel significativa para inducdo da inovacdo. No entanto, nas entrevistas
realizadas com dirigentes brasileiros, os respondentes percebem que ter jovens nas equipes é
fundamental para promover o surgimento de inovagOes, pois estes tendem a ser menos
comprometidos com o status quo e tém mais disponibilidade de tempo para se dedicar a novas

ideias e projetos.

Crises como determinantes

O fator crises como determinantes foi constituido a partir de dois itens oriundos do
fator hipotetizado “crises como oportunidades” e indicam que no setor publico s6 ha inovacao
quando acontece alguma crise ou pressdo externa. Ou seja, a inovagao acontece apenas como
resposta a algo grave que impulsiona a busca por uma mudanca significativa na gestédo da
organizacao publica, conforme relatam alguns pesquisadores.

Bommert (2010) afirma que inovacdes ocorrem principalmente em resposta a ameacas
iminentes. Nesses casos, a conscientizacdo publica, a midia e o apoio politico criam um
ambiente no qual assumir riscos € legitimado, lideranca e financiamento séo disponibilizados
e a experimentacdo é possivel. Inversamente, se qualquer um dos trés esta faltando, a janela
de oportunidade para inovacdes se reduz e o ciclo de inovacdo retarda ou se quebra.

Contudo, este fator obteve um baixo indice de confiabilidade, possivelmente, devido
ao reduzido namero de itens em sua constituicdo. Assim, propde-se que em pesquisas futuras,
0s itens sejam revistos de forma a compor novamente um unico fator, a fim de melhor

representar o papel das crises como determinantes da inovacéo no setor publico.
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Comprometimento com o servigo publico

O fator de comprometimento com o servico publico foi formado por itens que
apontam se as pessoas e equipes se sentem responsaveis e comprometidas com a oferta de
melhores servigos e com a melhoria da gestdo de suas organizagdes.

Segundo Sorensen e Torfing (2010) servidores publicos com bom nivel educacional e
que se pautam por valores e ambicdes profissionais, se veem motivados a melhorar seus
préprios desempenhos. Bessant (2003), por sua vez, afirma que os principais desafios para a
gestdo da inovagdo sdo criar e reforcar padrdes de comportamento, criar ambientes de
aprendizado e aperfeicoamento continuo dessas rotinas e aumentar a capacidade de inovacéo

por meio do envolvimento cada vez maior de pessoas no processo de inovacao.

Requisitos legais

Os itens desse fator revelam uma énfase na capacidade que novas leis e
regulamentacfes tém de criar novas oportunidades de melhoria da gestdo em organizacdes
publicas, conforme apontado por alguns autores.

Para Halvorsen (2005), leis e novos regulamentos se constituem em um dos principais
indutores da inovagdo no setor publico. O Gallup Organization (2010) também compreende
este fator como um dos mais representativos indutores da inovacgédo no setor publico, ja que o
aperfeicoamento do quadro normativo acaba por impor ao Executivo a busca por solucdes

gerenciais inovadoras.

Crises como oportunidades

No fator crises como oportunidades destacam-se: o papel dos cortes no orcamento da
organizacao e o enfrentamento de situacdes de crise (econdmicas, politicas, ambientais, dentre
outras) e pressdes externas como incentivos a busca por solucées inovadoras no setor publico.

O papel do orcamento e das regras orgamentérias também é apontado por diversos
autores como possivel indutor da inovagdo. Cortes no orcamento sdo destacados pelo Gallup
Organization (2010) e por Borins (2001) como fortes indutores da inovacdo, pois a
diminuicdo da disponibilidade de recursos leva os gestores a pensar em solucGes gerenciais
inovadoras. Ja Bloch (2011) e Koch e Hauknes (2005) defendem que é a adequada alocagéo

dos recursos orcamentarios que pode impulsionar a inovagéo no setor publico.
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Halvorsen (2005), por sua vez, afirma que desenvolvimentos sociais como
crescimento populacional, movimentos migratérios e crises econdmicas atuam como
indutores da inovagdo no setor publico. No inicio da década de 1980, por exemplo, a crise
generalizada no modelo de desenvolvimento, baseado na regulagdo, no financiamento e no
controle estatal passou a impulsionar novas mudangas nas instituicdes publicas. No cenério
internacional, a crise do welfare state em paises desenvolvidos abriu as portas para a agenda
neoliberal, influenciando fortemente as iniciativas de reforma administrativa em todo o
mundo.

Entretanto, como este fator também obteve um baixo indice de confiabilidade, propde-
se que em pesquisas futuras, os itens sejam reformulados e novos itens acrescentados, tendo
em vista a importancia de melhor compreender as oportunidades que as crises geram para a

inovacéo no setor publico.

Apoio politico

Esse fator foi formado por itens que indicam a importancia que o apoio politico tem no
estimulo a inovagGes no setor pablico. Liderangas que apoiam e estimulam o desenvolvimento
de inovagdes sdo apontados como aspecto fundamental para que propostas inovadoras possam
ser implementadas.

Sorensen e Torfing (2010), Koch e Hauknes (2005) e Gallup Organization (2010)
corroboram esse fator ao relatarem em suas pesquisas que novas prioridades politicas e apoio
de dirigentes do alto escaldo atuam como indutores da inovagdo no setor publico. Borins
(2001) aponta que quando inovacdes sdo originadas por gerentes do nivel intermediario ou de
linha de frente, o suporte de dirigentes e lideres é essencial para o sucesso da inovacgdo. Este
suporte inclui, por exemplo, estabelecer objetivos organizacionais claros e que encorajam a
equipe a atuar de maneira inovadora; disponibilidade para ser consultado pela equipe;
estabelecer premiacOes para inovagOes; proteger inovadores, assegurando que seus projetos
tenham uma chance justa de apresentar resultados e disponibilizando recursos para as

inovacgoes.

5.2.2. Barreiras a inovagdo em gestao

A escala sobre barreiras a inovacdo em gestdo foi constituida por itens que tratavam

daqueles fatores que dificultam o surgimento da inovacdo em gestao, tais como falta de apoio
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a inovacdo; baixa capacidade de gestdo intergovernamental e intersetorial, falta de
capacitacdo da equipe e dos dirigentes; limitagdes legais e orcamentérias; dificuldade de
coordenacao de atores; diversidade social, cultural e econémica do pais; aversdo ao risco;
rotatividade de dirigentes e estrutura organizacional verticalizada.

Dentre os nove fatores oriundos da escala de barreiras, trés foram considerados fortes
(1- Falta de apoio a inovacdo; 2 - Baixa capacidade de gestdo intergovernamental e
intersetorial; 3 - Falta de capacitacdo da equipe e dos dirigentes), quatro promissores (4 -
Limitacdes legais e orcamentarias; 6 - Diversidade social, cultural e econdmica do pais; 8 -
Rotatividade de dirigentes; 9 - Estrutura organizacional verticalizada) e dois fracos (5 -
Dificuldade de coordenacéo de atores; 7 - Aversdo ao risco) segundo a classificagcdo proposta
por Pasquali (2008). Sugere-se que sejam revistos 0s itens componentes dos fatores
promissores e, que no caso dos fatores com baixa consisténcia interna, sejam criados alguns
novos itens. Apoés tais procedimentos, recomenda-se a realizacdo de nova analise fatorial para

a escala de barreiras a inovagdo em gestao.

Falta de apoio a inovacao

O fator falta de apoio a inovacgdo foi formado, em sua maioria, por itens que destacam
como a falta de apoio dos dirigentes e a falta de incentivos a inovagdo geram resisténcias a
mudancas e tornam a inovacao no setor publico algo arriscado.

Gallup Organization (2010) e Bloch (2011) afirmam que faltam incentivos para que
gerentes e equipes inovem no setor publico. Potts e Kastelle (2010) argumentam também que
politicos ou partidos costumam levar os créditos de politicas publicas bem-sucedidas e que o
corpo técnico s6 costuma ser lembrado quando ha falhas ou fracassos. A falta de
reconhecimento das chefias ou de remuneracGes varidveis vinculadas ao desempenho também

sdo fatores que contribuem para um ambiente pouco inovador em organizagdes publicas.

Baixa capacidade de gestdo intergovernamental e intersetorial

Esse fator ficou composto por itens que expressam como a baixa capacidade de gestédo
de recursos federais por parte dos estados e municipios; a falta de governabilidade sobre os
resultados; a alta rotatividade de gestores estaduais e municipais; a precariedade das

infraestruturas fisica e tecnoldgica e o baixo nivel de qualificacdo das equipes técnicas dos
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estados e municipios desestimulam a proposi¢do de inovagdes na gestdo de politicas publicas
do governo federal.

N&o ha registros nas pesquisas revisadas que apontem a baixa capacidade técnica de
estados e municipios como fator dificultador da inovagdo na administracdo publica federal.
No entanto, no Brasil, estados e municipios tém a sua autonomia garantida
constitucionalmente, mas grande parte das politicas publicas do governo federal € realizada
com descentralizaco de recursos para esses governos subnacionais. E neste momento, que a
baixa qualificacdo técnica das equipes de estados e municipios e as infraestruturas fisica e
tecnoldgica inadequadas ou insuficientes geram barreiras a inovacdo na gestdo de politicas
publicas federais.

Falta de capacitacdo da equipe e dos dirigentes

Esse fator evidencia a falta de investimentos em capacitacdo que estimulem a inovagéo
em organizacgdes publicas. Os itens tratam também da falta de oportunidades de capacitacgéo,
em geral, e também da inexisténcia de programas de capacitacdo voltados para dirigentes.

A falta de capacitacdo vem sendo discutida por alguns autores na literatura sobre
inovacdo no setor publico. Deschamps (2003), por exemplo, defende que a inovacao exige um
perfil especifico de lideranca e, portanto, capacitagdes especificas para desenvolver este tipo
de competéncia deveriam ser ofertadas. Ja VanGundy (2007) e Gallup Organization (2010)
destacam a caréncia de profissionais qualificados como um fator que desestimula a inovacao

em organizaces publicas.

Limitacdes legais e orcamentarias

O fator sobre limitagdes legais e orcamentarias formou-se a partir da juncéo de itens
de duas categorias anteriormente hipotetizadas: restricbes legais e recursos orgcamentarios e
financeiros limitados. Os itens destacam que 0s contingenciamentos orgamentarios;
regulagdes, leis e regras orgamentérias rigidas e a falta de regulamentacdo ou legislacdo
dificultam a introducéo de inovacoes.

No que diz respeito as restri¢cdes legais atuarem como barreiras a inovagdo em gestéo,
pesquisa anteriores confirmam que requisitos rigidos de regulamentacfes dificultam o
desenvolvimento de novos procedimentos, produtos, servicos e politicas pablicas (MULGAN,
2007; VANGUNDY, 2007; GALLUP ORGANIZATION, 2010). Ja a insuficiéncia de
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recursos orgamentarios e financeiros para o financiamento de inovaces vem sendo apontado
pela literatura como um importante obstaculo a inovacdo pelo Gallup Organization (2010) e
por Bloch (2011). Diferentemente das grandes empresas privadas que possuem departamentos
de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e processos e possuem orcamentos
especificos para a inovagdo, no setor publico as regras orcamentarias rigidas, a escassez de
recursos financeiros e 0s constantes contingenciamentos de recursos tendem a dificultar a

proposicdo de inovacoes.

Dificuldade de coordenacéo de atores

Nesse fator destaca-se que dificuldades para coordenar diferentes atores internos e
externos e a falta de articulacdo entre diferentes 6rgdos desestimulam a inovacdo no setor
publico.

A relagdo entre intersetorialidade de politicas publicas e inovacdo em gestdo ndo vem
sendo discutida na literatura especifica sobre inovacdo no setor pablico revisada nesta
pesquisa. No entanto, cada vez mais se reconhece que as politicas publicas ndo podem se
basear na simples decomposicdo setorial de problemas, se ndo, em uma visdo integrada e
coordenada de ag0es entre diferentes atores e institui¢oes.

Também contribui para a importancia da intersetorialidade, o sistema federal de
planejamento, operacionalizado por meio do Plano Plurianual de Investimentos (PPA), o qual
se baseia na territorialidade e intersetorialidade dos programas para focalizar os investimentos
publicos.

No que diz respeito a coordenacédo de atores internos, Mulgan (2007) identifica que a
baixa interatividade entre os diferentes departamentos das organizacfes publicas dificultam a
disseminacédo de conhecimentos. Bommert (2010, p. 21) corrobora essa afirmacdo, apontando
que estruturas em silos e processos fechados e top-down impactam negativamente o ciclo de
inovagdo. Assim, ele argumenta que “a quantidade e a qualidade das ideias geradas,
selecionadas, implementadas e difundidas € reduzida. Além disso, a natureza fechada da
inovagdo no setor publico reduz a confianca, a transparéncia e 0 compromisso de levar as
inovagoes e, como consequéncia enfraquece a implementagado e difusao de inovagdes”.

Entretanto, como este fator obteve um baixo indice de consisténcia interna, propde-se
gue em pesquisas futuras, os itens sejam reformulados e novos itens acrescentados, tendo em
vista a importancia de melhor compreender o papel que a coordenagéo de atores pode exercer

na inovagao no setor publico.
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Diversidade social, cultural e econdmica do pais

Esse fator foi constituido por itens que destacam como a diversidade cultural e social
da populacédo, os diferentes niveis de desenvolvimento econémico, a extensao territorial e
diferengas regionais do Pais dificultam a proposicdo de inovacGes na gestdo de politicas
publicas do governo federal.

Na literatura cientifica, alguns autores discutem a importancia da gestdo de algumas
dimensGes da diversidade na forca de trabalho (raca, sexo, cultura, religido, idade, dentre
outros) e a sua relagdo com o desempenho de organizagdes publicas (TSCHIRHART, 2000;
PITTS, 2005). No entanto, ndo foram encontradas referéncias nas pesquisas revisadas sobre a
relacdo entre diversidade cultural, social e de desenvolvimento politico e econémico em um
pais de dimensBes continentais como o Brasil e as dificuldades para se inovar no setor
publico. J& nas entrevistas com dirigentes brasileiros houve diversos relatos sobre as
dificuldades de propor inovagdes na gestdo de politicas publicas federais devido a grande
dificuldade de encontrar solu¢Ges Unicas para um pais com caracteristicas regionais tdo
diversas. Ademais, alguns entrevistados também ponderaram que a administracdo publica
federal brasileira tem o desafio de implantar politicas publicas voltadas para a reducdo das
desigualdades regionais e que isso passa, necessariamente, pela busca por inovagdes em

gestao.

Aversao ao risco

Nesse fator destaca-se como o medo de que os fracassos sejam noticiados na imprensa
e 0 medo de falhar desestimulam a proposicao de inovacdes no setor publico.

A aversdo ao risco como barreira a inovacdo vem sendo discutida por diversos autores.
Potts e Kastelle (2010) argumentam, por exemplo, que falhas s&o muito onerosas no servigo
publico devido ao constante monitoramento da midia e da oposi¢do. Assim, evitar falhas
costuma ser uma prioridade organizacional e o sucesso por meio da inovacdo € menos
valorizado, ja que os politicos costumam levar os créditos e ndo os técnicos envolvidos.

Mulgan (2007), por sua vez, refere-se a dificuldade de prever o sucesso das inovagoes,
como fator que gera inseguranca sobre a alocacdo de recursos nessas atividades. Concordando
com os aspectos identificados por Mulgan (2007), a pesquisa sobre inovagdo em organizacgoes

publicas de paises nordicos (BLOCH, 2011) identificou a aversdo ao risco como uma barreira
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central a inovacdo, especialmente se a instituicdo teve uma ma experiéncia (falha) em projetos
anteriores.

No entanto, como este fator obteve um baixo indice de consisténcia interna, propde-se
que em pesquisas futuras, os itens sejam reformulados e novos itens acrescentados, tendo em
vista a importancia de melhor compreender o papel da aversdo ao risco como barreira a

inovacédo no setor publico.

Rotatividade de dirigentes

Esse fator aponta a alta rotatividade de gestores na organizacdo como dificultador da
introducdo de inovacdes no setor publico, seja pela dificuldade de dar continuidade a projetos,
seja pela dificuldade de introduzir o assunto na pauta do dirigente.

Conforme relatado anteriormente, a renovagéo do corpo gerencial vem sendo discutida
na literatura como um facilitador da introducdo de inovagdes na administragdo publica
(HUBER et al., 1993; BORINS, 2001), mas ndo como um dificultador para a introducéo de
inovacbes no setor publico. No entanto, nas entrevistas realizadas nesta pesquisa, 0S
respondentes indicaram a renovacao do corpo politico e gerencial a cada ciclo eleitoral como

uma barreira para a inovagdo em gestao.

Estrutura organizacional verticalizada

Esse fator foi composto por itens que destacam como o excesso de niveis hierarquicos
tende a desestimular a introducdo de inovacdes. Diversos autores discutem esse fator.

Mulgan (2007) e Bloch (2011) afirmam que estruturas inadequadas e a baixa
integracdo entre departamentos costumam gerar obstaculos a inovacao no setor publico. Isto
acontece porque estruturas hierarquicas rigidas podem tornar o processo de comunicacdo e de
tomada de deciséo lentos e ineficientes. Carayannis e Gonzalez (2003) e Bommert (2010), por
sua vez, identificaram que aspectos organizacionais como estrutura hierarquica impactam

negativamente o ciclo de inovagéo.
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5.3. DISCUSSAO DOS RESULTADOS DAS ESTATISTICAS DESCRITIVAS

Atendendo ao objetivo geral desta pesquisa de identificar e caracterizar os principais
indutores e barreiras a inovacdo em gestdo em organizagdes publicas do governo federal
brasileiro na percepcao de seus dirigentes, nesta secdo, serdo discutidos os dados obtidos por
meio do levantamento de dados (survey) quanto aos tipos de inovagdo em gestdo e quanto aos
indutores e barreiras a inovacdo em gestao.

Observou-se que os dirigentes participantes da amostra percebem suas organizacfes
como inovadoras, ja que nos ultimos dois anos, a maior parte relatou que os quatro tipos de
inovagdo em gestdo foram implementados. O tipo de inovagdo mais implementado foi novas
técnicas de gestdo para melhorar rotinas e praticas de trabalho e 0 menos implementado foi
novas estratégias de gestdo de pessoas.

A pesquisa realizada sobre inovacdo no setor puablico em paises nérdicos apresentou
resultados semelhantes. Bloch (2010) conclui no relatério final do estudo que existem
algumas possiveis explicacdes para que as organizacGes publicas se percebam como
inovadoras. A primeira delas diz respeito ao fato de que a definicdo de inovacdo no setor
pablico tende a ser mais inclusiva que a definicdo de inovacdo para as empresas (por
exemplo, no Manual de Oslo). Corrobora essa afirmacédo, o fato da inovagdo em gestéo ter
sido definida nesta pesquisa como a implementacdo de praticas gerenciais, processos,
estrutura ou técnicas que sdo novas para a unidade adotante e ndo para o estado da arte, o que
realmente amplia a possibilidade de que novas técnicas de gestdo ja conhecidas em outras
organizagOes tenham sido consideradas inovacdes ao serem implementadas pela primeira vez
nas organizacgdes publicas pesquisadas.

Outra possivel explicacdo apontada por Bloch (2010) é que organizacdes publicas sao,
em média, grandes em tamanho. Portanto, levando isso em consideracao, esses resultados ndo
sdo tdo diferentes dos resultados aferidos em grandes empresas privadas. Outro ponto
destacado pelo autor refere-se ao fato de que o setor publico esta sujeito a mudangas
constantes, que afetam em graus variados os diferentes tipos de organizacdo publica. Assim, é
também possivel supor que uma boa parte dessas organizacfes tenha, de fato, implementado
inovacOes. No entanto, novas pesquisas sao necessarias para confirmar essa suposicao.

Ja no que diz respeito ao fato de novas estratégias de gestdo de pessoas terem sido
apontadas como o tipo de inovagdo menos implementado nas organiza¢Ges pesquisadas,

indica que este tema necessita de maior atencao por parte dos dirigentes publicos.
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Os integrantes da pesquisa apontaram como indutores da inovagdo em gestdo em
organizacles publicas federais encorajamento da equipe, comprometimento com 0 servico
publico, requisitos legais e apoio politico. No que diz respeito aos fatores estratégias e agdes
organizacionais, renovacao do corpo gerencial e crises como oportunidades, 0s sujeitos, por
sua vez, em média, revelaram-se neutros (nem concordam, nem discordam). J& em relacdo ao
fator crises com determinantes, os respondentes, em média, se mostraram em pouco
desacordo ou neutros (nem concordo, nem discordo). As poucas pesquisas cientificas com
objeto similar identificadas até 0 momento dificultam a comparacdo de resultados, indicando
que novos estudos precisam ser realizados para confirmar os achados dessa pesquisa. No
entanto, na literatura revisada foram encontrados alguns resultados semelhantes.

No que se refere aos indutores a inovagcdo em gestao indicados pelos sujeitos, destaca-
se a percepcdo de que a alta direcdo pode estimular a inovacgéo a partir da definicdo de novos
objetivos e padrdes e da formacdo de equipes com perfil diversificado e flexivel, resultado
convergente com os achados de Mulgan (2007). Também foi apontado pelos respondentes que
pessoas e equipes que se sentem responsaveis e comprometidas com o servico publico e com
a melhoria da gestdo de suas organizacfes tendem a ser mais inovadoras, confirmando as
pesquisas de Sorensen e Torfing (2010) e Bessant (2003). A pesquisa identificou também que
novas leis e regulamentagfes criam boas oportunidades de melhoria da gestdo em
organizacOes publicas, fator apontado também por Halvorsen (2005) e Gallup Organization
como fortes indutores da inovagdo no setor publico. Ja o apoio politico foi apontado como
fator fundamental para que propostas inovadoras possam ser implementadas, confirmando
achados similares as pesquisas de Borins (2001) e Gallup Organization (2010).

Em relacdo as barreiras a inovacdo em gestdo, os dirigentes que constituiram a amostra
do presente estudo, concordam que baixa capacidade de gestdo intergovernamental e
intersetorial; limitacbes legais e orcamentarias e dificuldade de coordenacdo de atores
dificultam a introducdo de inovacgdes. Ja em relacdo aos fatores falta de apoio a inovacao;
falta de capacitacdo da equipe e dos dirigentes; diversidade social, cultural e econdmica do
pais; aversao ao risco; rotatividade de dirigentes e estrutura organizacional verticalizada
revelaram-se neutros (nem concordam, nem discordam).

O fato de um namero significativo de respondentes ter apontado a baixa capacidade de
gestdo intergovernamental e intersetorial como um dificultador a inovagdo em gestédo, se
justifica pelo préprio carater da gestdo federal, que se encarrega da concepcao e, muitas vezes,
financiamento, de politicas publicas que sdo implementadas por estados e municipios. Na

literatura revisada ndo foram identificados achados similares. Leis e regras or¢camentarias
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rigidas ou a falta de regulamentacéo também sdo problemas comuns enfrentados diariamente
pelos gestores publicos, conforme apontam Mulgan (2007), Vangundy (2007) e Gallup
Organization (2010). Ja a questdo da dificuldade de coordenacdo de atores vem ganhando
destague como o grande desafio atual da gestdo publica, a medida que se reconhece que a
solucdo de problemas complexos exige cada vez mais atuacGes coordenadas de carater
transversal e intersetorial (ENAP, 2010).

5.4. DISCUSSAO DAS ANALISES INFERENCIAIS

Foram realizadas andlises de variancia univariada (ANOVA) com o objetivo de
verificar a existéncia de diferencas na percepcdo dos fatores que atuam como indutores e
barreiras a inovacdo em gestdo nas organizaces que implementaram inovagfes e nas que ndo
implementaram.

Os resultados da ANOVA apontam que hé diferencas na percepc¢do dos fatores que
atuam como indutores e barreiras a inovacdo em gestdo nas organizacdes que implementaram
inovacbes, nas que ndo implementaram e naquelas onde os respondentes ndo souberam
responder a essa questao.

Foi possivel observar que nas organizagdes que implementaram inovacgdes em gestdo e
naquelas onde ndo se soube responder a essa questdo, 0s respondentes tendem a concordar
mais que comprometimento com o servico publico, requisitos legais, crises como
oportunidades e apoio politico atuam como indutores da inovacdo. Este achado indica a
importancia de se criar ambientes propicios para estimular o sentimento de responsabilidade e
compromisso das equipes com a qualidade do servico publico, e para perceber as mudangas
na legislacdo e a ocorréncia de crises como boas oportunidades para promover mudancas
significativas na gestdo publica.

J& naquelas em que inovacBes em gestdo ndo foram implementadas, os respondentes
tendem a concordar mais que comprometimento com o servi¢o publico atua como indutor a
inovagdo em gestdo e se mantiveram, em média, neutros em relagdo a percepgdo dos demais
fatores como indutores ou barreiras. Esse resultado parece indicar que onde inovagfes em
gestdo ndo foram implementadas, os dirigentes ndo sabem ao certo o que realmente pode
facilitar ou dificultar a implementagéo de inovagdes em gestéo.

No que diz respeito aos resultados das correlacOes realizadas entre os indutores e
barreiras & inovacdo e os tipos de inovacdo em gestdo, foi possivel observar a validade

convergente das medidas. Em sintese, a escala de indutores apresentou correlacdo negativa
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significativa com o0s tipos de inovagdo, indicando que onde as inovagdes foram
implementadas, os respondentes concordam mais que os fatores dessa escala atuam como
indutores. Ja a escala de barreiras apresentou correlacdo positiva com os tipos de inovacao,
indicando gque onde as inovacGes nao foram implementadas, os respondentes concordam mais
que os fatores dessa escala atuam como dificultadores da inovagdo. Esse achado permite
concluir que as medidas apresentam validade convergente com os tipos de inovagdo em

gestdo. Recomendam-se, entretanto, novas aplicac@es a fim de confirmar tais resultados.
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6. CONCLUSOES

Este estudo teve como objetivo identificar e caracterizar os principais indutores e
barreiras a inovacdo em gestdo em organizacGes publicas do governo federal brasileiro na
percepcdo de seus dirigentes. Para isso, buscou construir e validar duas escalas, uma para
medir indutores e outra para avaliar barreiras a inovacdo em gestdo em organizagdes publicas
do governo federal brasileiro, a partir da percepcdo de seus dirigentes. Pretendeu também
verificar a existéncia de diferencas na percepcao dos fatores que atuam como indutores e
barreiras nas organizagdes que implementaram inovagdes e nas que ndo implementaram.

Para atender aos objetivos da pesquisa, foram adotados dois tipos de técnicas de coleta
de dados, primeiramente qualitativas e em seguida quantitativas. A pesquisa qualitativa
identificou doze categorias de indutores a inovagdo em gestdo: apoio politico; intercambio de
conhecimentos e experiéncias; perfil diversificado da equipe; disponibilidade de recursos
orcamentarios e financeiros; gestdo estratégica de informacdes; crises como oportunidades;
caracteristicas da lideranca; comprometimento com o servico publico; rotatividade de
dirigentes; capacitacdo da equipe e dos dirigentes; requisitos legais e estratégia de inovacao.

Também foram identificadas nove categorias de barreiras a inovacdo em gestdo:
dificuldade de articulacdo intersetorial; restricbes legais; estrutura organizacional
verticalizada; resisténcia a inovacao e aversdo ao risco; baixa capacidade técnica dos estados e
municipios; rotatividade de dirigentes; diversidade social, cultural e econdmica do pais;
recursos orcamentarios e financeiros limitados e falta de incentivos a inovacéo.

Com base nos resultados da pesquisa qualitativa, foi possivel corroborar estudos
anteriores e também identificar aspectos especificos do contexto governamental brasileiro no
que diz respeito a inovacao no setor publico. Os indutores identificados nas entrevistas, mas
gue ndo vem sendo explorados em pesquisas anteriores sdo: gestdo estratégica de
informacdes; comprometimento com o servico publico e capacitacdo da equipe e dos
dirigentes. Ja as barreiras apontadas pelos gestores brasileiros integrantes da pesquisa sem
referéncia em outros estudos sdo dificuldade de articulacdo intersetorial; baixa capacidade
técnica dos estados e municipios; rotatividade de dirigentes (que apareceu tanto como indutor
qguanto como barreira) e diversidade social, cultural e econdmica do pais. Estes aspectos
podem estar relacionados com os desafios de um Estado federativo e de grande extensao
territorial como o Brasil e poderia ser objeto de pesquisas futuras em outros paises com

caracteristicas similares.
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Ja em relacdo aos resultados da pesquisa quantitativa, as escalas construidas,
denominadas, respectivamente, de “Indicadores de Indutores a Inovagdo em Gestdo — I1IG” e
“Indicadores de Barreiras a Inova¢do em Gestdo — IBIG”, destinam-se a dirigentes de
organizagOes publicas federais da administracdo direta (ministérios) e indireta (autarquias e
fundacdes) e tem como pretensdo facilitar o gerenciamento da inovagdo no &mbito do setor
publico, a partir da identificacdo dos fatores que atuam como indutores e barreiras a inovagdo
em gestdo. A disponibilizacdo dessas medidas permitira a realizacdo de novas pesquisas sobre
0 tema contribuindo assim para 0 avanco da producéo cientifica sobre inovacdo na gestdo no
setor publico.

Foi possivel observar a validade convergente das medidas, no que diz respeito a
correlacdo entre os tipos de inovacdo em gestdo e as escalas de indutores e barreiras. Em
sintese, a escala de indutores apresentou correlacdo negativa significativa com os tipos de
inovacéo, indicando que onde as inovagdes foram implementadas, os respondentes concordam
mais que os fatores dessa escala atuam como indutores. Ja a escala de barreiras apresentou
correlacdo positiva com os tipos de inovacdo, indicando que onde as inovagdes nao foram
implementadas, os respondentes concordam mais que os fatores dessa escala atuam como
dificultadores da inovacdo. Novas aplicaces do questionario sdo indicadas a fim de confirmar
tais resultados.

Constatou-se, a partir da aplicacdo deste questionario, que as organizacdes publicas
federais, na percepcao de seus dirigentes, implementaram inovacGes em gestdo nos ultimos
dois anos. Também foi possivel inferir que novas técnicas de gestdo para melhorar rotinas e
praticas de trabalho sdo mais frequentes que novas estratégias de gestdo de pessoas.

Segundo a percepcdo dos sujeitos que compuseram a amostra, sdo indutores da
inovacdo em gestdo em organizacGes publicas federais acdes para encorajamento da equipe,
comprometimento com o servigo publico, requisitos legais e apoio politico. Assim, sugere-se
que a alta direcdo das organizacOes publicas reconheca e exerca o seu papel de fomentador da
inovacéo, definindo novos objetivos e padrdes, formando equipes com perfil diversificado e
flexivel e fornecendo o apoio necessario para que equipes proponham e implementem
inovagdes. Também deve ser dada atencdo a estimulos para fortalecer o comprometimento das
pessoas com a melhoria da organizacédo e do servigo publico e reconhecer que novas leis e
regulamentacdes podem gerar boas oportunidades para a melhoria da gestdo em organizagoes
publicas.

Os resultados do presente estudo evidenciaram também a necessidade de se atentar

para o papel desempenhado por estratégias e a¢cdes organizacionais na indugédo da inovacéo
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em gestdo. Sugere-se que a alta direcdo de organizagdes publicas estabelecam critérios para
selecionar ideias e novos projetos a serem desenvolvidos; definam objetivos estratégicos para
estimular a inovacdo; estimulem o intercAmbio de conhecimentos e experiéncias com
fornecedores, parceiros, empresas privadas, instituicbes de ensino e pesquisa e outras
organizacBes publicas para identificar inovacOes aplicAveis ao servico publico; usem
informagdes geradas na avaliagdo do desempenho de programas e politicas publicas para
identificar oportunidades de inovacgdo; estimulem suas equipes a desenvolverem protétipos e
projetos-piloto e disponibilizem recursos para financiar inovacoes.

Boas oportunidades para a inovagdo em gestdo sdo oferecidas também em momentos
de crise, pois 0 apoio da midia, do legislativo e da sociedade civil costumam facilitar a
introducdo de mudancas mais radicais na gestdo publica a fim de minimizar riscos de
reincidéncia de problemas similares no futuro.

Sugere-se também que barreiras apontadas pelos respondentes recebam a atengdo da
alta direcdo, quais sejam: baixa capacidade de gestdo intergovernamental e intersetorial,
limitacGes legais e orcamentarias e dificuldade de coordenacdo de atores. Esses aspectos
possuem dimensdes complexas e afetam ndo somente a inovagdo, como também a gestdo
rotineira de organizacGes publicas. No entanto, se a administracdo publica pretende buscar o
aperfeicoamento continuo de suas politicas e servigos, € importante atuar de maneira proativa
no sentido de tentar diminuir esses gargalos, seja pela oferta de capacitacfes e recursos
especificos para melhorar a capacidade de gestdo dos diferentes entes federativos, investir no
desenvolvimento de competéncias de coordenacdo de atores e no aperfeicoamento das
instancias de coordenacdo intersetorial (conselhos, comités, dentre outros).

Ja& o enfrentamento de leis e regras orcamentarias rigidas ou da falta de
regulamentacdo de determinados aspectos passa, necessariamente, pelo estreitamento das
relacBes entre Executivo e Legislativo no sentido de dar inicio as reformas que possam
desburocratizar a gestdo publica, bem como pela atracdo para os quadros publicos de
assessores juridicos com perfil flexivel e capaz de explorar de maneira mais eficaz as
possibilidades juridicas e administrativas de iniciativas inovadoras de gestdo.

Também merece atencgdo a dificuldade de inovar devido a falta de apoio & inovagéo e a
falta de capacitacdo da equipe e dos dirigentes. Assim, faz-se necessario reconhecer que a
falta de incentivos, estimulos e apoio a inovacao por parte da alta direcdo, acaba traduzindo-se
em resisténcia a mudangas e no aumento da aversdo ao risco das equipes. Também ¢é

importante ressaltar que a inovagdo exige um perfil especifico de lideranca, e, portanto,



181

capacitacOes especificas para desenvolver este tipo de competéncia deveriam ser ofertadas a
fim de estimular o surgimento de inovagdes no setor publico.

Foi identificado também que respondentes de organizaces que implementaram
inovacOes em gestdo nos Gltimos dois anos concordam mais que comprometimento com o
servico publico, requisitos legais, apoio politico e crises como oportunidades sdo fortes
indutores da inovacdo. Ja naquelas em que inovagdes em gestdo ndo foram implementadas, 0s
respondentes tenderam a se manifestar, em média, de maneira neutra em relacdo a percepcéo
dos demais fatores que atuam como indutores ou barreiras.

Em sintese, destaca-se o carater multidimensional da inovagdo em gestdo, pois sdo
varios 0s aspectos que servem como indutores e barreiras a sua emergéncia e
desenvolvimento.

Com vistas a obter maior subsidio para o gerenciamento da inovacdo em organizacoes
publicas, sugere-se também aplicar as escalas de “Indicadores de Indutores a Inovagdo em
Gestao (IIIG)” e de “Indicadores de Barreiras a Inovacao em Gestdo (IBIG)” juntamente com
entrevistas, obtendo-se, desta forma, um conjunto maior de informaces a respeito do
ambiente que se pretenda tonar mais favoravel a inovacéo.

Algumas limitacBes desta pesquisa também merecem ser analisadas. Este estudo
realizou uma coleta de dados do tipo corte transversal, que descreve uma popula¢do num dado
momento, quando o ideal, dado a complexidade dos fendmenos estudados, seria uma pesquisa
longitudinal. Outro aspecto a ser considerado, diz respeito ao fato do estudo ter sido
conduzido em organizacdes da administracdo publica federal (ministérios, autarquias e
fundacdes), sugerindo que os seus resultados talvez ndo possam ser generalizados para outros
tipos de organizacdo. Outro aspecto que merece reflexdo decorre do nimero relativamente
baixo de respondentes da pesquisa, em decorréncia principalmente da extensdo do
questionario. O foco em analisar os indutores e barreiras a inovacdo em gestdo a partir da
percepcao dos dirigentes também gera algumas limitacdes nas analises dos resultados. Assim,
sugere-se que em novas aplicacdes das escalas sejam incluidos também indicadores objetivos
da inovagdo, visando trazer novas contribuicbes para o conhecimento dos aspectos que
influenciam a inovagdo em gestao no setor publico.

Conclui-se ainda que em decorréncia do reduzido nimero de estudos sobre inovagao
em organizagdes publicas, principalmente no Brasil, que varias questdes relativas ao tema
aqui abordado sejam objeto de futuras investigagfes. Algumas sugestoes:

» Adaptar as escalas de “Indicadores de Indutores a Inovagdo em Gestdo — I1IG”

e “Indicadores de Barreiras a Inovacao em Gestdo — IBIG” ao contexto de
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organizagOes publicas de estados e municipios e realizar estudos comparativos
dos resultados nos trés niveis de governo (federal, estadual e municipal);
Estudos comparativos para examinar os efeitos de caracteristicas ambientais,
organizacionais e de dirigentes nas diferentes fases do processo de inovacao
em organizag0es que geram ou adotam inovagoes;

Papel de processos-chave como formulagéo e conteido da estratégia, lideranca,
comunicacdo e resolucdo de conflitos como mediadores da inovagdo e do
desempenho organizacional;

Relacdo entre sustentabilidade de inovacdes e caracteristicas da organizacéo;
Efeitos do contexto geral politico, opinido publica e associacdo a redes
profissionais na geracao ou adocao de inovacdes;

Analise multinivel combinando a visdo de dirigentes e de funcionarios de
outros niveis da organizagdo para compreender a inovagao no setor publico;
Desenvolver e validar escala para auxiliar a determinar que comportamentos de
lideres tem o maior impacto na probabilidade de inovar;

Pesquisas longitudinais para comparar e contrastar as consequéncias de
inovacdes no desempenho de organizacdes publicas e examinar em maior
detalhe os periodos de tempo entre a implementacdo de inovagdes e seu
impacto no desempenho organizacional;

Correlacionar a inovacdo no setor publico em diferentes paises com
indicadores de desempenho para demonstrar a importancia global da inovacédo
e sua singularidade em diversos paises;

Disseminacéo de inovacOes a partir da perspectiva da organizacéo adotante.
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APENDICE A — Questionario

INDUTORES E BARREIRAS A INOVACAO
EM GESTAO

InstrucBes

Prezado(a) Senhor(a),

Agradeco a sua disponibilidade de participar dessa pesquisa académica.
Por meio dela visamos identificar indutores e barreiras & inovagdo em gestao
em organizacOes publicas do governo federal brasileiro na percepcéo de seus
dirigentes. Trata-se de pesquisa de mestrado que esta sendo realizada pelo
Programa de Pds-graduacdo em Administragdo da Universidade de Brasilia sob a
coordenacao de:

Soraya Monteiro Branddo (Mestranda) e Professora Dra. Maria de Fatima
Bruno de Faria (Professora Adjunta).

Sua participacdo na pesquisa consistird no preenchimento de um
questiondrio, levando em consideragdo suas opiniGes pessoais. Vocé ndo serd
identificado em nenhum momento. Os dados coletados serdo analisados através de
resultados gerais agregados, assim sendo, respostas individuais ndo poderdo ser
identificadas.

O tempo médio estimado de resposta é de 15 a 20 minutos. Para
completar a pesquisa, vocé devera preencher todas as questfes.

Agradeco desde ja sua colaboracdo e caso deseje conhecer os resultados
dessa pesquisa, favor entrar em contato por e-mail.

Grata,

Soraya Monteiro Brandao

Mestranda em Administracdo

Programa de P6s-Graduagdo em Administracéo
Universidade de Brasilia— UNB
sorayabrandao@unb.br
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Secdo 1: Inovagdo em gestdo

Os itens abaixo se referem as inovacfes em gestdo ocorridas nos ultimos dois
anos. Portanto, ao responder, reflita sobre o que aconteceu na sua organizagdo
desde janeiro de 2010.

Neste estudo, inovagao é considerada como a “introdugdo intencional, dentro de
um grupo ou organizacdo, de ideias, processos, produtos ou novos procedimentos
relevantes para a unidade, os quais, adotados, visam gerar beneficios para o
individuo, o grupo, a organizacdo ou a sociedade como um todo” (WEST,;
FARR,1990).

Ja inovacéo em gestdo é concebida como a implementacéo de praticas gerenciais,
processos, estrutura ou técnicas que sdo novas para a unidade adotante e que
pretendem potencializar os objetivos organizacionais (BIRKINSHAW; HAMEL,;
MOL, 2008).

Para responder aos itens abaixo, escolha a alternativa que melhor corresponde a
avaliag8o que vocé faz do contexto da inovagdo em gestdo na sua organizagéo.

Responda cada item utilizando um dos cddigos seguintes:

Sim Nao Né&o sabe/ndo se aplica

1 2 3
Nos ultimos dois anos:

1. A organizagdo em que trabalho implementou novas técnicas de | 1 | 2 | 3
gestdo para melhorar rotinas e praticas de trabalho (ex.:
desburocratizacdo de processos, gestdo do conhecimento, SIG
(sistemas de informagdes gerenciais), planejamento estratégico,
escritorio de gestdo de processos ou projetos, dentre outros).
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2. A organizagdo em que trabalho implantou novos arranjos | 1|2 | 3
institucionais para elaboracéo, coordenacdo e/ou implementacéo
de politicas publicas (ex.: conselhos, féruns, comités gestores,
camaras interministeriais, conferéncias com participacdo da
sociedade civil, dentre outros).

3. A organizacdo em que trabalho promoveu mudancas na sua | 1|2 | 3
estrutura organizacional (ex.: terceirizacdo de servigcos e
processos, sub-contratacdo de atividades, descentralizacéo,
reorganizagdo de departamentos, dentre outras).

4. A organizacdo em que trabalho adotou novas estratégias de | 1 |2 | 3
gestdo de pessoas (gestdo por competéncias, universidade
corporativa, educacdo a distdncia, programa de qualidade de
vida, coaching, dentre outras).

Caso tenha ocorrido outro tipo de inovagdo em gestdo nédo relacionada acima,
pedimos que descreva a seguir.

Secdo 2: Indicadores de Indutores & Inovacédo em Gestédo — 111G

Neste estudo, indutores foram compreendidos como “elementos que influenciam
a iniciativa de atividades inovadoras e empreendedoras” (LUKE; VERREYNNE;
KEARINS, 2010).

Responda cada item utilizando um dos codigos seguintes:
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No espaco de cada afirmativa, marque o ndmero que melhor corresponda a sua
percepcdo sobre o contexto da inovacdo em gestdo na sua organizacgdo,
conforme os critérios acima definidos. Escolha apenas uma resposta para cada
item, e, por gentileza, responda a todos os itens.

5. Na organizacdo em que trabalho ha apoio politico
para a introducdo de inovagdes.

6. A organizacdo em que trabalho interage com
outras organizagBes publicas para identificar e
implementar inovagdes em praticas de gestdo.

7. Ter pessoas ha equipe de trabalho com
caracteristicas  diversificadas em  termos
demograficos, educacionais, profissionais e
culturais facilita o surgimento de inovacdes.

8. Cortes no orcamento da organizagéo estimulam a
busca por inovacdes.

9. Na organizacdo em que trabalho os gestores
estimulam os seus funcionarios a buscar novas
ideias e solucBes para os problemas de gestéo.

10. As pessoas no meu trabalho se sentem
responsaveis pelas tarefas que executam.

11. Situacbes de crise (econdmicas, politicas,
ambientais, dentre outras) incentivam a busca por
solugdes inovadoras no setor publico.

Discordo Discordo Né&o Concordo Concordo
plenamente pouco discordo, pouco plenamente
nem
concordo

1 2 3 4 5

12. A renovacdo do corpo gerencial estimula o
surgimento de inovacdes.

13. Minha organizacdo oferece capacitacdo a seus
funcionarios especificamente para criar ou
implementar inovagdes.




14,

Mudancas em leis e regulamentacbes estimulam
0 desenvolvimento de inovages.

25.

O apoio politico é fundamental para implementar
inovacBes na organizacdo em que trabalho.
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15.

A organizacdo em que trabalho possui uma
estratégia formal para estimular o surgimento de
inovacdes.

26.

Na organizacdo em que trabalho ha orcamento
para financiar novas ideias.

16.

As  prioridades  politicas  estimulam o
desenvolvimento de inovagdes nesta organizagao.

27.

Na minha organizacdo gestores dedicam parte do
seu tempo ao desenvolvimento de novas ideias e
projetos.

17.

Ter pessoas com perfil empreendedor nas equipes
facilita o surgimento de inovagdes.

28.

Na organizacdo em que trabalho ha sistemas
informatizados de apoio a tomada de decisdo.

18.

Nesta organizacdo os servidores com mais tempo
de servigo publico costumam propor inovagdes.

29.

Na organizacdo em que trabalho os funcionrios
580 capacitados para implementar inovagdes.

19.

A organizagdo em que trabalho estimula os seus
funcionarios a trocar conhecimentos e
experiéncias por meio de  associacOes
profissionais, redes ou comunidades de pratica.

30.

A lideranca politica da minha organizacéo
(ministro/presidente) apoia as nossas propostas
de inovacdes.

20.

O intercAmbio de experiéncias com organizages
internacionais estimula a inovacdo nesta
organizagéo.

31.

A organizagdo em que trabalho estimula os seus
funcionarios a trocar conhecimentos e
experiéncias por meio da participacdo em
seminarios, conferéncias e cursos.

21.

No setor publico s6 ha inovagdo quando acontece
alguma crise.

32.

Nessa organizacdo os dirigentes priorizam o
desenvolvimento de novas formas de realizacdo
do trabalho.

22.

Os dirigentes desta organizacdo desempenham
um papel de lideranca na implementacdo de
inovacdes.

33.

Na organizagdo em que trabalho pressdes
externas e crises impulsionam a busca por
solugBes inovadoras.

23.

A minha equipe é comprometida com a melhoria
da gestdo desta organizacgéo.

24.

Nessa organizacdo os gestores tém autonomia
para colocar em pratica ideias inovadoras.

34.

A lideranca politica da minha organizacao
(ministro/presidente) pede solugdes inovadoras as
equipes técnicas.




35.

A organizacdo em que trabalho interage com
instituicBes de ensino e pesquisa para identificar
inovacdes aplicaveis ao servigo publico.

45.

Na organizagdo em que trabalho os funcionarios
que serdo afetados pela inovacdo sdo capacitados
para absorver melhor as mudancas.
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36.

Na organizacdo em que trabalho servidores
publicos jovens costumam ter boas ideias para a
melhoria do desempenho da organizacéo.

46.

Na organizacdo em que trabalho s6 ha inovacéo
se houver pressdo externa.

37.

A disponibilidade de recursos orcamentarios e
financeiros facilita a proposicédo de inovagoes.

47.

Ter na equipe pessoas jovens é fundamental para
promover inovagoes.

38.

Todo dirigente deveria atuar como um agente de
inovacdo nas organizagGes publicas.

48.

Na organizacdo em que trabalho ha critérios para
selecionar ideias e novos projetos a serem
desenvolvidos.

39.

Na organizagdo em que trabalho as informagdes
geradas no monitoramento do desempenho de
programas sdo usados para identificar
oportunidades de inovagdo.

49,

Ao assumir um cargo de chefia, dirigentes sdo
mais receptivos a inovagoes.

40.

A rotatividade de dirigentes cria oportunidades
para a proposicdo de inovagoes.

50.

A estratégia de buscar o aperfeicoamento
continuo das rotinas facilita o surgimento de
inovacdes.

41.

A organizacdo em que trabalho interage com
empresas privadas para identificar inovacGes
aplicaveis ao servico publico.

51.

Na organizagdo em que trabalho hd uma linha
orcamentaria especifica para financiar inovagdes.

42,

A organizacdo em que trabalho interage com
publicos internos e externos durante a proposicéo
e implementacdo de inovagdes.

52.

Na organizagdo em que trabalho inovagdes sdo
acompanhadas de capacitacdo das pessoas que
serdo afetadas pelas mudancas.

43.

As pessoas no meu trabalho sdo comprometidas
com o servigo publico.

53.

Novas leis e regulamentagcdes criaram novas
oportunidades de melhoria da gestio na
organizacdo em que trabalho.

44,

A organizacdo em que trabalho compartilha
informacgdes sobre suas boas préaticas de gestdo
com outras organizagdes publicas.

54.

A troca de informagdes e conhecimentos entre
pessoas de diferentes departamentos da
organizacdo estimula o surgimento de inovagoes.

55.

Na organizacdo em que trabalho a melhoria da
gestdo é um compromisso de todos.




56.

Ter pessoas com perfil técnico e com perfil
politico na equipe é fundamental para promover
inovacdes.
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66. Ter uma assessoria juridica flexivel e aberta é
fundamental para promover inovagbes no setor
publico.

57.

A organizacdo em que trabalho consulta
fornecedores e parceiros nos processos de
proposicao e implementacdo de inovacdes.

58.

Na organizacdo em que trabalho as informacdes
geradas na avaliagdo do desempenho de
programas sdo usados para identificar
oportunidades de inovagéo.

59.

A troca periddica de dirigentes estimula a
inovacdo.

Secado 3: Indicadores de Barreiras a Inovacdo em Gestédo — IBIG

Neste estudo, adotou-se o0 conceito de barreiras de Hadjimanolis (2003) que
abrange qualquer fator que influencia negativamente o processo de inovagao.

Responda cada item utilizando um dos cddigos seguintes:

60.

Novas  exigéncias legais  estimulam o
desenvolvimento de inovagdes.

61.

A organizacdo em que trabalho possui objetivos
estratégicos para estimular a inovagao.

62.

Ter na equipe pessoas com mais experiéncia
profissional é fundamental para promover
inovacdes.

63.

Na organizagdo em que trabalho dirigentes
apoiam testes de novas ideias por tentativa e erro.

64.

Objetivos organizacionais claros encorajam a
equipe a atuar de maneira inovadora.

Discordo Discordo Nao Concordo Concordo
plenamente pouco discordo, pouco plenamente
nem
concordo
1 2 3 4 5

No espa¢o de cada afirmativa, marque o nimero que melhor corresponda a sua
percepcdo sobre o contexto da inovacdo em gestdo na sua organizagao,
conforme os critérios acima definidos. Escolha apenas uma resposta para cada
item, e, por gentileza, responda a todos os itens.

67. O medo de falhar desestimula a proposicdo de
inovacdes.

65.

Na organizacdo em que trabalho os gestores
estimulam suas equipes a desenvolver protétipos
e projetos-piloto.

68. Na organizacdo em que trabalho faltam
programas de capacitacdo voltados para
dirigentes.

69. A mudanca constante de dirigentes na
organizacdlo em que trabalho dificulta a
proposicao e implementacdo de inovagoes.




70.

O medo de que os fracassos sejam noticiados na
imprensa desestimula a proposi¢do de inovagdes
no setor publico.

81.

Na organizacdo em que trabalho falta suporte
politico dos dirigentes para a inovagéo.
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71.

Na organizacdo em que trabalho faltam estimulos
a inovacao.

82.

Os recursos tecnolégicos disponiveis em meu
ambiente de trabalho exigem capacitacbes que
ndo sdo oferecidos aos funciondrios.

72.

A resisténcia a mudanga na organizacdo em que
trabalho desestimula a inovagéo.

83.

Na organizacdo em que trabalho os gestores ndo
se arriscam a propor inovagoes.

73.

Estados e municipios ndo dispdem dos recursos
tecnoldgicos (acesso a internet, computadores,
dentre outros) necessarios a implementacdo das
inovagOes propostas pelo governo federal.

84.

Inovacdo que depende de outros 6rgdos para ser
implementada é muito dificil de ser bem-
sucedida.

74.

Dificuldades para coordenar diferentes atores
internos e externos desestimulam a inovagao.

85.

Na organizacdo em que trabalho falta orgamento
para financiar inovagoes.

75.

Regras orcamentarias rigidas dificultam o
financiamento de iniciativas inovadoras.

86.

A falta de regulamentacdo ou legislacéo dificulta
a introducdo de inovagoes.

76.

A extensdo territorial e as diferencas regionais
do pais dificultam a proposicdo de inovagGes na
gestdo de politicas publicas do governo federal.

87.

A falta de articulacdo entre diferentes drgaos
dificulta a inovacdo na gestdo de politicas
publicas.

77.

Pessoas com mais tempo na organizagdo tém
resisténcia em aceitar inovacdes propostas pelos
recém-chegados.

88.

O excesso de niveis hierarquicos na organizagéo
onde trabalho desestimula a introducdo de
inovacdes.

78.

As leis e regulamentacGes vigentes dificultam a
introducdo de inovacdes.

79.

No setor publico faltam estimulos & inovagéo.

89.

O baixo nivel de qualificagdo das equipes
técnicas dos estados e municipios desestimula a
proposicdo de inovacBes na gestdo de politicas
publicas do governo federal.

80.

A estrutura organizacional hierarquizada da
organizacdo em que trabalho dificulta a
proposicao de inovagoes.

90.

Necessidades especificas de diferentes publicos
dificultam a introdugdo de inovagdes na gestéo de
politicas publicas do governo federal.




91. No setor publico faltam mecanismos para
incentivar o envolvimento das equipes de
trabalho em projetos de inovacdo referentes aos
processos  organizacionais e as  praticas
gerenciais.

101. Os contingenciamentos or¢camentérios dificultam
a proposic¢ao de inovagoes.

200

102.Na organizacdo em que trabalho toda tentativa de
inovacdo encontra resisténcia.

92. A falta de investimentos em capacitacdo nesta
organizacdo dificulta a implementacdo de
inovacoes.

103.A falta de controle sobre os resultados
desestimula a proposicdo de inovagdes na gestao
de politicas pablicas intersetoriais.

93. A constante vigilancia da midia, no que se refere
aos atos do setor publico, torna a inovacéo algo
muito arriscado nas organizac¢des publicas.

94. A necessidade de modificar normas, leis e
regulamentos para implementagdo de inovagdes
dificulta a sua proposicao.

104.A alta rotatividade de gestores estaduais e
municipais dificulta a implementacdo de
inovacBes na gestdo de politicas publicas do
governo federal.

105.Na organizagdo em que trabalho falta apoio dos
dirigentes as propostas de inovacao.

95. Na organizacdo em que trabalho propor
inovacgoes é considerado arriscado.

96. Para implementar uma ideia nova, € necessario
ter a aprovagdo de varios niveis hierarquicos.

106.A precariedade das infraestruturas fisica e
tecnoldgica dos estados e municipios desestimula
a proposi¢do de inovagdes na gestdo de politicas
publicas do governo federal.

97. Toda vez que muda um dirigente na organizacéo
em que trabalho, os projetos sdo paralisados ou
SUSPENsos.

107.A falta de recursos orcamentarios e financeiros
dificulta a proposi¢éo de inovacdes.

98. Por motivos politicos (e ndo por critérios
técnicos), propostas de inovagdo sdo rejeitadas
nesta organizagao.

108.A diversidade cultural e social da populacdo nas
diferentes regiGes do Pais dificulta a proposicéo
de inovacdes na gestdo de politicas publicas do
governo federal.

99. Na organizagio em que trabalho faltam
capacitacfes que estimulem a inovacéo.

109.A alta rotatividade de gestores na organizagao em
que trabalho dificulta a implementagdo de
inovacdes.

100.Na organizacdo em que trabalho ndo somos
estimulados a inovar.

110.Na organizacdo em que trabalho faltam
oportunidades de capacitacéo.




111.0s

diferentes

niveis de

publicas do governo federal.

desenvolvimento
econdmico nas regides brasileiras dificultam a
proposicdo de inovagdes na gestdo de politicas
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112.A baixa capacidade de gestdo de recursos
federais por parte dos estados e municipios
dificulta a implementacdo de inovagdes na gestao

de politicas publicas.

113.A falta de governabilidade desestimula a
proposicdo de inovagdes na gestdo de politicas

publicas intersetoriais.

6()Ded46a50
anos anos
7()Deblab5
anos

8 () De56a60
anos
9()Deb6la6s
anos

10 ( ) Acima de
65 anos

7 () Mais de 20

114.Regulacbes e leis rigidas dificultam o surgimento

de inovacdes nesta organizacao.

Secao 4: Informac6es do participante

Para finalizar, pedimos que forneca os seguintes dados a fim de caracterizar a
amostra do estudo. Esses dados serdo usados de maneira agregada, sem
identificacdo de cada participante da pesquisa.

Em que organizacdo vocé trabalha?

Vinculo com o
servico publico

Sexo

Idade

Formagao

Tempo na
organizacao

1 ( ) Masculino
2 () Feminino

1()De18a25
anos
2()De26a30
anos
3()De31a35
anos
4()De36a40
anos
5()De4lads
anos

1 () Ensino médio
completo

2 () Ensino
superior completo

3 () Especializagéo
completa

4 () Mestrado
completo

5 ( ) Doutorado
completo

1( ) Menosdel
ano

2( )Dela?2anos
3( )De3ab5anos
4()De6al0
anos
5()Dellais
anos
6()Del6a20
anos

1 () Concursado
2 () Cargo
comissionado

3 () Temporario
4 () Terceirizado

Funcéo de dire¢ao, Tempo acumulado em

chefia e assessoramento | cargos de dire¢do, chefia e
assessoramento

1 () N&o possuo 1( ) Menos de 1 ano

2()DAS1lou 2( )Dela2anos

equivalente 3()De3abanos

3()DAS2ou 4 ( ) De6al0anos

equivalente 5( ) De 11 a15anos

4( )DAS3ou 6 ( ) De 16 a 20 anos

equivalente 7 ( ) Mais de 20 anos

5()DAS4ou

equivalente

6( )DAS50u

equivalente

7()DAS6o0u

equivalente

8 () Cargo de natureza

especial

Por gentileza, verifique se todos os itens foram respondidos.

Obrigada pela valiosa contribuicéo!




