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RESUMO

O presente trabalho buscou analisar o efeito de capacidades, indutores e tipos de inovagao sobre
os resultados de inovacdo em experiéncias inovadoras em gestdo na Administracdo Publica
Federal. Para tal, foram analisados os relatos dos casos finalistas e premiados no Concurso de
Inovacdo da ENAP entre os anos 1999 e 2014, somando um total de 287 experiéncias
analisadas. Os relatos passaram por uma analise de conteido onde as variaveis de interesse do
presente estudo — capacidades, indutores, tipos e resultados de inovacdo — foram codificadas
como variaveis binarias representando a presenca ou auséncia daquela variavel no relato. Esta
andlise de contetdo se utilizou de uma triangulacéo de investigadores como ferramenta para
aumento da confiabilidade das codificacGes obtidas. A partir disso, foi possivel elaborar
modelos de regressdo logistica para testar as relagdes entre as variaveis. As relacdes
significativas obtidas demonstram que alguns indutores possuem efeitos positivos sobre a
chance de ocorréncia de inovacGes de processo e inovagdes de comunicacdo, algumas
capacidades aumentam a probabilidade de ocorréncia de inovacGes de produto, inovacdes
organizacionais e inovagfes de comunicacdo, mas outras capacidades diminuem a chance de
ocorréncia de inovacOes de processo, inovagdes organizacionais e inovagdes de comunicagéo.
Também se observou que inovacBes organizacionais aumentam a chance de presenca de
melhoria da gestdo organizacional, mas diminuem a chance de ocorréncia de melhoria na
entrega e/ou qualidade dos servigos, assim como inovagGes de produto diminuem a
probabilidade de ocorréncia de melhoria do clima organizacional. Esta pesquisa ainda
apresenta, a partir dos resultados obtidos e das lacunas teéricas observadas, recomendacdes para
futuros estudos.

Palavras-chave: Administracdo Pablica Federal, Inovacdo em Servicos, Servigos Publicos,
Prémio de Inovacéo



ABSTRACT

The present research sought to analyse the effect of innovation capabilities, drivers and types
on the innovation results in innovative experiences in management on the Federal Public
Administration. To do so, the reports of finalists and awarded cases on the ENAP Innovation
Contest between 1999 and 2014 were analysed, for a total of 287 analysed experiences. The
reports underwent a content analysis in which the variables of interest in this study — innovation
capabilities, drivers, types and results — were coded as binary variables representing the
presence or absence of that variable on the report. This content analysis used a researcher
triangulation as a tool to increase the reliability of the obtained encodings. From this, it was
possible to elaborate logistic regression models to test the relationships between variables. The
obtained significant relations show that some drivers have positive effects on the chance of
occurrence of process innovations and communication innovations, some capabilities raise the
probability of occurrence of product innovations, organizational innovations and
communication innovations, but other capabilities lower the chance of occurrence of process
innovations, organizational innovations and communication innovations. It was also observed
that organizational innovations raise the chance of organizational management improvement
being present, but lower the chance of occurrence of delivery and/or quality of services
improvement, such as product innovation lower the probability of occurrence of organizational
climate improvement. This research still presents, from the obtained results and theoretical gaps
observed, recommendations for future studies.

Keywords: Federal Public Administration, Services Innovation, Public Services, Innovation
Prize
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1 INTRODUCAO

Inovacgdo é um tema transversal em pesquisas na area de administragdo e seu conceito
é plural e multifacetado (Resende-Junior & Guimardes, 2011). No passado, o foco principal dos
estudos sobre inovacdo era sobre os componentes materiais e tecnoldgicos, tendo em vista a
predominancia da producao de bens materiais (Gallouj & Savona, 2009). No entanto, pesquisas
recentes comegaram a investigar a gestdo da inovagdo em servigos, e, dessa maneira, o tema
emergiu como uma importante area de estudo (Menor & Roth, 2008; Droege, Hildebrand, &
Forcada, 2009; Djellal, Gallouj, & Miles, 2013). O novo foco se deu em funcdo da crescente
importancia atribuida aos servigos em funcdo de sua participacdo na riqueza e emprego nas
economias desenvolvidas (Gallouj, 2002), levando a inovacéo em servicos a se tornar objeto de
pesquisas institucionais em diversos paises e comunidades internacionais (Bitner & Brown,
2008; Yen et al., 2012).

Neste contexto, observa-se que a literatura acerca de servicos publicos ainda ndo esta
completamente inserida nas principais correntes de pesquisa sobre inovacdo em servicos
(Djellal et al., 2013) e ainda é escassa de estudos empiricos (Resende-Junior & Guimarées,
2011; Gallouj & Zanfei, 2013). As atividades do setor publico podem ser vistas enquanto
servicos, Vvisto que envolvem a prestacdo de atividades de direito e ordem, transporte, salde,
educacdo, servigos sociais entre outros (Potts, 2009). Em anos recentes, a inovacdo no setor
publico tem sido vista crescentemente como fator central para sustentar um alto nivel de
servicos para cidadaos e negocios, bem como enfrentar desafios sociais e aprimorar o bem-estar
social. A inovacdo no setor publico pode ter um efeito consideravel ndo somente na qualidade
e eficiéncia dos proprios servigos publicos, mas também pode influenciar a habilidade de inovar
do setor privado (Bloch, 2011). A efetividade de governos e servigos publicos depende de
inovacOes para aumentar a capacidade de resposta dos servicos para necessidades locais e
individuais, e acompanhar necessidades e expectativas publicas (Mulgan & Albury, 2003). Um
setor publico inovador que oferece servicos de qualidade age para aprimorar as relacfes entre
0 governo e os cidaddos (Bloch, 2011). A inovacdo no setor pablico, entdo, pode aprimorar o
entendimento e legitimidade de como os servi¢os publicos funcionam (Vigoda-Gadot et al,
2008).

Apesar da relevancia da inovacdo para 0s servigos publicos, ha ainda escassez de
trabalhos, em especial empiricos, que discutam este tema em profundidade. Além dos servicos

publicos funcionarem como monopdlios livres de pressdo competitiva, devido a sua
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caracteristica de ndo-mercado (Koch & Hauknes, 2005), diversas outras razdes sao colocadas
para a dificuldade de tratar da inovacdo neste setor. Djellal et al. (2013) elencam que estes
servicos estdo sobre influéncia politica, o que os coloca na margem da racionalidade econémica
da inovacdo e, ainda pior, em algumas circunstancias essa influéncia é associada a clientelismo
e corrupcdo, fendmenos geralmente ndo discutidos na literatura geral de servigos. Os autores
também afiram que o setor publico sofre uma falta de recursos para serem destinados a projetos
de inovacao de alto risco, e mesmo para incentivo a inovadores e empreendedores internos. Por
fim, Djellal et al. (2013) ainda colocam que ha pouca pressdo dos consumidores, ou cidad&os,
sobre 0s servigos, ou que esta pressdo é dispersa pelas estruturas burocraticas que induzem
inércia no setor publico. Dadas estas barreiras, entre outros motivos, a literatura tedrica que
foca especificamente na inovacao no setor pablico ainda é limitada (Mulgan & Albury, 2003;
Bommert, 2010; Bloch & Bugge, 2013). Adicionalmente, boa parte dos trabalhos existentes
ndo sdo baseados em pesquisas empiricas (Bloch & Bugge, 2013).

De forma oposta, alguns argumentos a favor do crescimento do campo de estudos sobre
a inovacdo em servicos publicos podem ser levantados. Djellal et al. (2013) elencam alguns
desses argumentos. Primeiramente, é paradoxal acreditar que as administracGes publicas sdo
ambivalentes no sentido de querer apoiar a inovagdo, mas ignorar a inovagao para seu proprio
beneficio. Um exemplo dado pelos autores é a crescente atividade em torno do e-government,
as plataformas eletronicas de acesso a servigos governamentais, que indicam que os regimes
governamentais tém uma intencdo clara de usar novas tecnologias para aprimorar seus
processos internos e suas relacdes com os cidaddos. Neste ponto, € discutido se uma
administracdo publica que inova para si mesmo consegue melhor suportar a inovagdo para
outros agentes econdmicos, numa perspectiva que se aproxima a abordagem de inversdo da
inovacdo proposta por Gallouj (2010). Segundo, existem alguns setores especificos dentro dos
servicos publicos cuja inovacao € indiscutivel e bem documentada, mas nem sempre em estudos
cientificos sobre inovacdo, entre eles as universidades publicas e 0s servicos de saude
(Rosenberg & Nelson, 1994; Djellal & Gallouj, 2007). O terceiro argumento refere-se a
diminuicdo da clareza das fronteiras entre servigos publicos e privados, havendo, em alguns
casos, competicédo entre servigos dos dois setores. 1sso poderia, por exemplo, limitar a falta de
competitividade do setor publico enquanto barreira para a inovacdo. Por fim, as crises
econémicas e demograficas sdo colocadas como fatores importantes para a inovagdo nos
servicos publicos, dado que levam a pressdes por parte da sociedade.

Mulgan e Albury (2003) também levantam alguns motivos pelos quais € importante

inovar no setor publico e, consequentemente, porque este € um campo frutifero para pesquisas.
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Inicialmente, os autores afirmam que a inovacao deve ser vista como uma atividade central para
aumentar a capacidade de resposta dos servigcos para necessidades locais e individuais e para
acompanhar necessidades e expectativas publicas. A inovacdo nos servicos publicos também é
importante para conter pressdes de custo e aumentar a eficiéncia dos servigos, dado que, sem
inovacdo, os custos dos servicos publicos tendem a crescer mais rapido do que no restante da
economia e, sem inovacao, a Unica maneira de conter custos é forcar os funcionarios publicos
a produzirem mais.

De modo a aprimorar o conhecimento e entendimento da inovagdo em servicos publicos,
assim como seus incentivos, processos e impactos, existe uma atengdo crescente a necessidade
de informacbes mais sistematicas sobre a inovagdo no setor publico (Koch, Cunningham,
Schwabsky, & Hauknes, 2006; Bloch, 2011). Para entender e apoiar a inovacdo em servi¢cos
publicos, um conhecimento preciso dos fatores que influenciam o desempenho de inovacao em
organizacGes publicas se torna um requisito (Bloch, Jorgensen, Norn, & Vad, 2009). Neste
sentido, diversas iniciativas internacionais tém buscado desenvolver um entendimento mais
holistico da inovacdo no setor publico (Innovation Unit, 2009; APSII, 2011; Bloch, 2011;
Hughes et al., 2011), discutindo aspectos referentes a propria inovacdo, tais como tipos,
atividades e préticas de inovacdo, mas também caracteristicas sistémicas, ambientais e
contextuais que afetam a inovacao, tais como capacidades, indutores, barreiras e facilitadores
de inovacOes. O presente trabalho reflete este esforco de investigacéo acerca da inovacéo nos
servicos publicos, buscando explorar lacunas de pesquisa nos seguintes temas: a) capacidades
de inovacdo; b) indutores de inovacéo; c) tipos de inovacao; e d) resultados de inovacéo.

Portanto, a presente pesquisa fundamenta-se ao redor da seguinte pergunta de pesquisa:
qual o efeito da presenca de capacidades, indutores e tipos de inovagdo sobre a
probabilidade de ocorréncia de resultados de inovacédo em experiéncias inovadoras em

gestdo na Administracdo Publica Federal?

1.1 Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa é analisar o efeito da presenca de capacidades, indutores
e tipos de inovagdo sobre a probabilidade de ocorréncia de resultados de inovagdo em
experiéncias inovadoras em gestdo na Administracdo Publica Federal. Para tal, s&o delineados

0s seguintes objetivos especificos:
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Detectar a ocorréncia de capacidades, indutores, tipos e resultados de inovagéo
nas experiéncias selecionadas;

Identificar capacidades e indutores de inovacdo que afetam a probabilidade de
ocorréncia de tipos de inovacao;

Identificar os tipos de inovacdo que afetam a probabilidade de ocorréncia de
resultados de inovacgao;

Investigar a relacdo entre capacidades, indutores, tipos e resultados de

inovacao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Inovacdo em Servicos Publicos

A inovacdo no setor pablico tem como uma de suas definicbes a criagdo e
implementacao de novos processos, produtos, servicos e métodos de entrega de servicos que
resultem em uma melhoria significativa de eficiéncia, efetividade e eficacia de resultados
(Mulgan & Albury, 2003). A inovagdo é uma ferramenta para atingir os propdsitos do servico
publico, e, para que a inovagdo ocorra efetivamente, uma relacdo sinérgica entre lideranca,
gestdo, recursos humanos e tecnologia deve existir (Anggadwita & Dhewanto, 2013). Neste
sentido, a implementacdo de inovacdes no setor publico oferece oportunidades consideraveis
para 0 crescimento econdmico e para atrair investidores (Avlonitis, Papastathopoulou, &
Gounaris, 2001).

Em um esforco inicial para definir a inovacdo em organizacdes de servigos publicos,
Koch e Hauknes (2005) sugerem o conceito de inovacdo enquanto implementacdo e
desempenho, por uma entidade social, de uma nova forma ou repertorio especifico de acdes
sociais que é implementado deliberadamente no contexto dos objetivos e funcionalidades desta
entidade. Para os autores, a inovagdo no setor publico esta relacionada aos produtos gerados
por este setor. Estes produtos, ou bens pablicos, sdo bens socioecondémicos ndo-exclusivos e
ndo-rivais. Nesta definicdo, exclusividade refere-se a oportunidade de expressar direitos de
propriedade sobre um bem. Deste modo, um proprietario com um item perfeitamente exclusivo
poderia excluir, sem qualquer custo, outros usuarios de terem acesso ao bem. Rivalidade define
gue o bem s6 pode ser utilizado um por vez, ou quando é consumido por um grupo de
consumidores ndo pode ser consumido por outro. Dada a auséncia dessas duas caracteristicas
nos bens publicos, implica-se que é impossivel configurar um mercado competitivo para bens
publicos, sendo esta uma das principais barreiras para a inovacao no setor publico.

Dada a escassez de trabalhos especificos nesta area, alguns conceitos derivados de
outras correntes da teoria da inovacdo podem ser Uteis para o entendimento da inovagdo no
setor publico (Koch & Hauknes, 2005). Trés areas sdo importantes para formar um
entendimento de como o setor publico inova, de acordo com Bloch e Bugge (2013): a natureza
dos servigos publicos, o contexto no qual as organizagGes publicas operam e as interfaces com
outros atores dentro e além do setor pablico. Essas areas também sdo importantes para auxiliar

na exploracdo do que Osborne e Brown (2013) denominam das trés falhas que limitam o
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entendimento da inovacdo no setor publico: um entendimento falho sobre a natureza da
inovacdo, 0 posicionamento da inovagdo como um bem normativo na politica publica e
resultante de politicas prescritivas, e a ado¢do de um modelo inapropriado de inovacao da
manufatura e ndo dos servicos. Bloch e Bugge (2013) se baseiam em trés correntes para explorar
0s aspectos tedricos importantes para a inovagao em servicos publicos: inovagdo em servicos,
sistemas de inovacgéo e adaptacdo de conceitos do setor privado para o publico.

Nesta ultima corrente pode-se apresentar, inicialmente, o conceito presente no Manual
de Oslo (OECD, 2005), onde a inovacao ¢ definida como a implementacéo de um produto, bem
Ou servico, ou processo novo ou significativamente melhorado, um novo método de marketing,
ou um novo método organizacional de praticas de negdcio, organizacdo do ambiente de trabalho
ou de relacOes externas. Nesta definicdo, a inovacao € a introducéo de algo novo e util, sendo
as nogoes de “novo” e “util” interpretadas como especificas ao contexto e as organizagdes, ao
invés de serem universais. Percebe-se, adicionalmente, que neste contexto nao apenas
inovacdes radicais, aquelas que sdo novas para a sociedade, sdo consideradas, mas também o
uso de préaticas e tecnologias novas para uma organizacdo especifica, ou inovagdes
incrementais. O Manual de Oslo (OECD, 2005) utiliza os conceitos de “novo para o mundo” e
“novo para o mercado” para diferenciar estes niveis de novidade da inovagdo. Um conceito
alternativo poderia ser “novo para o setor” onde a organizacdo opera. No entanto, tanto os
termos “mercado” quanto “setor” sdo dificeis de definir para muitas organizac¢des publicas,
visto que varias se percebem como operadores Unicos dentro de sua area de atuacdo. De modo
aevitar o problema de conceituacao deste termo, Bloch (2011) utiliza os dois niveis de novidade
em inovacdes, radical e incremental, sem um grupo de referéncia especifico, sendo eles
respectivamente: o primeiro a desenvolver e introduzir a inovacao, e a inovagao ja introduzida
por outros, mas nova para a organiza¢do. Como uma inovacao pode ser radical ou incremental,
em certos casos pode se tornar dificil distinguir entre inovacdo e reforma. De acordo com
Windrum (2008) h& uma miopia disciplinar entre os estudos de inovacéo e de ciéncias politicas,
sendo os primeiros focados na inovagéo no setor privado, e os Ultimos percebendo a mudanga
no setor pablico como mudanca politica ou reforma, mas sem enderecar a inovagao.

A definicdo da OECD (2005) pode servir para algumas partes do setor publico, mas
certos aspectos da definicdo podem ser mais problematicos para outras partes. Por exemplo, a
nocdo de melhoria pode ser elusiva em certos contextos do setor publico, visto que a avaliacéo
de melhoria pode ser contextual e depende da perspectiva das respectivas partes interessadas.
Enguanto empresas no setor privado operam com um objetivo principal, organizagdes publicas

contam com uma multiplicidade de objetivos, como aumentar qualidade, equidade e eficiéncia
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de seus servicos (Bugge et al., 2010). No entanto, da mesma forma que os estudos de inovagéo
em servigos privados primeiramente utilizaram ferramentas e conceitos inicialmente gerados e
baseados em estudos em empresas manufatureiras, € natural que o estudo da inovacgao no setor
publico se utilize de teorias e conceitos desenvolvidos em estudos de inovacao do setor privado
(Windrum, 2008). Neste ponto duas principais questdes sdo apontadas por Bugge et al. (2010):
quao diferente é a inovacao no setor publico da inovagdo no setor privado, e a inovacdo nos
dois setores é comparavel?

Os incentivos de gestao servem como um exemplo de como o setor privado e o pablico
podem diferir. Gestores publicos, em geral, tem maior probabilidade de receber menos e
menores beneficios baseados no desempenho, o que pode influenciar sua iniciativa em tomar
riscos. Pode-se também considerar que o setor publico, em um nivel agregado, recruta menos
empreendedores e tomadores de risco que o setor privado, devido a expectativas de
recompensas ou penalidades da atividade empreendedora. A aversao ao risco no setor publico
também pode estar conectada a orcamentos limitadores e responsabilidade em relacdo aos
contribuintes (Bugge et al., 2010).

Dentre estas motivacdes, uma diferenca-chave que pode ser identificada é que
organizacgdes do setor publico ndo operam em um modelo baseado no mercado e, assim, ndo
sdo motivadas por objetivos relacionados a lucro ou competitividade. Por mais que isto seja, na
maioria dos casos, verdade, pode-se argumentar, por um lado, que isto reflete uma visdo muito
simplista dos negdcios privados, visto que suas estruturas de incentivo sdo formadas por muito
mais do que a maximizacdo de lucro. Por outro lado, enquanto organizac@es do setor publico
podem ndo procurar a maximizacao de lucro, elas séo orientadas a objetivos, e ha consequéncias
negativas se esses objetivos nédo séo atingidos (Bugge et al., 2010). Outras dissimilaridades de
motivacdo para inovacdo entre os setores publico e privado sdo apontadas por Halvorsen,

Hauknes, Miles e Roste (2005), conforme apresentado no Quadro 1.
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Motivagdes para inovagao no setor publico

(Individuos)

Motivagdes para inovagdo no setor privado

(Individuos)

Prestigio

Autorrealizacdo

Reconhecimento profissional

Potencial para criacdo de outros negdcios a
partir da inovacéo

Idealismo

Carreira

Poder

Dinheiro (salario)

Prestigio

Autorrealizacdo

Idealismo

Carreira

Poder

Dinheiro (salario, lucros, bonus)

Seguranca no emprego a partir de maior
competitividade e lucratividade da empresa
Requisito imposto

Motivagdes para inovacgao no setor publico

(Organizacdes)

MotivacBes para inovagéo no setor privado

(Organizacdes)

Solugdo de problemas (para atingir objetivos)
Maior orgamento

e Propagacdo de uma politica, ideia ou
racionalidade

e  Mais servidores o

e Relagbes publicas o

Solucéo de problemas (para atingir objetivos)
Lucros

Participa¢do no mercado

Competitividade

Crescimento (em tamanho)

Relagdes publicas

Quadro 1. Possiveis motivacOes para inovagdo nos setores publico e privado
Fonte: Adaptado de Halvorsen et al. (2005) e Koch e Hauknes (2005)

Halvorsen et al. (2005) argumentam de modo similar que as diferencas da inovacao nos

setores publico e privado sdo menos distintas e com mais nuances do que visdes simplistas

poderiam implicar. Isto é relevante para a comparacdo da inovacdo nos dois setores e para

responder se ferramentas completamente diferentes sdo necessarias para a analise da inovacao

no setor pablico. O Quadro 2 apresenta as principais diferencas entre o0s setores privado e

publico que podem ser relevantes para a inovagao.

Setor Privado

Setor Publico

Principios Busca do lucro, da estabilidade ou do | Execucéo de politicas publicas
Organizacionais | crescimento de receitas

Estruturas Firmas de vérios tamanhos, com opcdes | Sistema complexo de organizagdes com
Organizacionais | para novos entrantes varias tarefas, as vezes conflitantes

Métricas de Retorno sobre investimento Mdltiplos indicadores e objetivos de

Desempenho desempenho

Questdes de
Gestéo

Alguns  gestores  tém  autonomia
consideravel, outros sdo restringidos por
acionistas, governanga corporativa ou
dificuldades financeiras. Gestores de
sucesso sao passiveis de recompensas com
beneficios  materiais  substanciais e
promogoes

Enquanto existem esforcos de emular as
praticas de gestdo do setor privado, 0s
gestores tipicamente estdo sob altos niveis de
escrutinio politico. Gestores de sucesso
normalmente recebem menos beneficios
materiais se comparados a gestores do setor
privado

Relagdes com
Usuarios Finais

Mercados podem ser consumidores ou
industrias, e as firmas variam na intimidade
das conexdes com os usuarios finais de
seus produtos, mas normalmente o
feedback do mercado fornece o veredito da
inovacao

Os usuarios finais sdo o publico em geral,
tradicionalmente vistos como cidad&os,
apesar de recentemente ter havido esforcos
para introduzir principios de mercado e vé-
los como consumidores ou clientes

Relagbes com
Cadeias de
Suprimentos

A maior parte das firmas séo parte de uma
ou mais cadeias de suprimentos, com
grandes firmas tendendo a organizar essas
cadeias

O setor publico é tipicamente dependente de
fornecedores privados para a maior parte dos
seus equipamentos, e € um mercado muito
importante para diversas firmas
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A natureza da forca de trabalho varia | Os empregados do setor publico séo
consideravelmente, e as relaces entre os | tipicamente altamente sindicalizados. Muitos
empregados e a gestao varia de harmoniosa | séo também trabalhadores profissionais
a conflitante. Esforcos sdo tomados em | organizados  através de  associacdes
algumas firmas para gerar lealdade a | profissionais. Enquanto preocupacgdes usuais
empresa e/ou uma abordagem centrada no | acerca de status e salarios sdo aparentes,
consumidor, mas as motivacdes dos | muitos trabalhadores ingressam no servico
empregados sdo normalmente de cunho | publico com motivacdes idealisticas
econbmico
As empresas tém flexibilidade | Apesar de muitos recursos, partes do setor
consideravel para procurar informagdes | publico podem ser restringidas de usar fontes
relacionadas a inovagdo de consultores, | de conhecimento privado. As fontes de
associacGes de comércio e pesquisadores | conhecimento do setor publico podem ser
do setor puUblico, mas muitas firmas | altamente orientadas para outras partes do
menores tém recursos limitados para isso | setor piblico

Curto prazo em varios setores, apesar de | Normalmente, longo prazo, apesar de muitas
servicos de utilidades e infraestrutura | decisdes serem feitas para o curto prazo
podem ter horizontes de tempo longos
Quadro 2. Caracteristicas dos arquétipos dos setores publico e privado e sua possivel relacdo com a propensdo e
direcdo das inovagdes

Fonte: Adaptado de Halvorsen et al. (2005)

Relagdes com
Empregados

Relagbes com
Fontes de
Conhecimento

Horizonte de
Tempo

Quando analisando a questdo sobre como a inovagdo no setor publico se compara a
inovacédo no setor privado, Bugge et al. (2010) sugerem recuperar discussdes similares sobre a
comparabilidade da manufatura aos servigos. Trés principais abordagens acerca da inovacgéo
em servicos podem ser encontradas na literatura: assimilacdo, demarcacdo e integracao
(Coombs & Miles, 2000; Djellal e Gallouj, 2000; Drejer, 2004; Bloch et al., 2008). Uma quarta
abordagem, a de inversao, foi proposta por Gallouj (2010) e posteriormente recuperada para a
discussédo de inovagdo nos servicos publicos por Djellal et al. (2013).

A perspectiva de assimilacdo estuda a inovagdo em servi¢os como sendo essencialmente
a mesma inovacdo estudada em industrias manufatureiras, dando foco na relagcdo da inovacéo
com os sistemas tecnoldgicos. Essa énfase permite considerar esta abordagem como sendo uma
Gtica tecnicista, onde a inovacdo nos servicos € fruto da adogdo de sistemas tecnoldgicos
inovadores (Djellal et al., 2013). Droege et al. (2009) consideram que as perspectivas de
assimilacdo e tecnicista constituem abordagens diferentes, apontando que alguns autores
utilizam a segmentacdo tecnicista-demarcacdo-integracdo (Gallouj, 1998; Sundbo, Orfila-
Sintes, & Sorensen, 2007), enquanto outros utilizam a segmentagédo assimilacdo-demarcagéo-
integracdo (Coombs & Miles, 2000; Drejer, 2004; DeVries, 2006). No entanto, Djellal et al.
(2013) demonstram que, independente do rétulo utilizado, essas perspectivas apresentam uma
visdo de subordinagdo dos servigos a tecnologia e, consequentemente, & inovacdo na
manufatura. Bugge et al. (2013) ainda afirmam que a assimilagéo reflete uma viséo passiva, e
antiquada, das organizagdes de servigo como adotantes de tecnologias, e ndo fontes de novo

conhecimento e tecnologia.
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A literatura acerca da introducdo de novas tecnologias em organizagdes publicas reflete
bem o quadro analitico da perspectiva assimiladora. A insercdo de computadores no servigo
publico, por exemplo, objetivou um aumento de produtividade e eficiéncia por meio de
mainframes que permitissem processar grandes quantidades de nimeros e dados (Djellal et al.,
2013). Uma questdo importante na introducdo de novas tecnologias e os servigos publicos é a
divisdo digital, que pode ser colocada como a ideia que um desequilibrio social pode ser
ampliado pelo diferente acesso a novas tecnologias em diferentes regides, classes sociais e
geracOes. Isso pode afetar as missdes especificas do setor publico que pode estar preocupado
acerca de acesso diferenciado a, por exemplo, servicos online, e pode procurar diminuir a
divisdo digital por meio da educacdo e instalacbes publicas. Neste Gltimo ponto é possivel
observar inovagdes sociais, como 0 acesso aberto a meios eletrdnicos para a populacéo (Djellal
etal., 2013).

Uma outra aplicacdo da perspectiva assimiladora para anélise da inovagdo nos servigos
publicos € o modelo do ciclo reverso de Barras (1986, 1990). Essa abordagem foi construida
envolvendo ndo somente servicos de mercado, mas também servicos publicos, em especial
servicos de governos locais. Djellal et al. (2013) descrevem o processo de informatizacao do
setor publico sob esta Otica. A primeira onda de informatizacéo, a introdugdo de mainframes,
resultou em inovacgdes incrementais de processos nas areas de suporte, para aumentar eficiéncia
e velocidade e, mais importante, para diminuir custos. A segunda onda, caracterizada pela
adocdo de microcomputadores, resultou em inovaces mais radicais de processo, envolvendo
as areas-fim das administracGes publicas. Essas inovacGes tinham o objetivo de aumentar a
efetividade e qualidade dos servicos. Outras ondas de informatizagdo que acompanharam o
desenvolvimento tecnolégico dos computadores foram utilizadas para gerar aprimoramentos,
sendo talvez mais visivel 0 uso de redes para e-mail, acesso a informacao e servicos interativos.
Apesar de atil para explicar certas inovacdes no setor publico, a abordagem de Barras (1986,
1990) possui limitacbes que vdo além do privilégio dado a inovagdes tecnoldgicas. Por
exemplo, o estudo de Uchupalanan (2000) conclui que inovagfes tecnoldgicas em servicos
podem seguir diversas trajetdrias, sendo o ciclo reverso somente uma dessas trajetorias, e uma
bastante incomum. Isso é especialmente relevante para servigos publicos, onde as inovagdes
podem surgir de fatores diversos, como no caso da difuséo do e-government ao redor do mundo,
que foi causado mais por formuladores de politicas procurando imitar ou superar inovagoes
realizadas em outros lugares do que por descobertas de novas tecnologias por parte da

administracdo publica (Djellal et al., 2013).
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Os estudos de padrdes setoriais de inovagdo tecnoldgica, baseados na taxonomia de
Pavitt (1984), também representam uma abordagem assimiladora utilizada para o estudo de
inovacOes no setor publico. A maior parte das pesquisas, no entanto, foca somente no setor
privado, como no caso de Hipp e Grupp (2005). Em outros, como Soete e Miozzo (1989), o
setor publico é encaixado em uma outra categoria, a guiada por fornecedores, sem diferenciacao
entre os setores. No entanto, devido as dissimilaridades entre os setores publico e privado,
conforme apontado, entre outros, por Halvorsen et al. (2005) e Koch e Hauknes (2005), torna-
se implausivel ver os servicos publicos dentro de uma grande categoria de empresas guiadas
por fornecedor. Ainda assim, ndo é claro se € necessario criar novos padrdes para 0S Servicos
publicos nos sistemas de classificacdo, ou se é possivel categorizar melhor os servi¢os publicos
nas classificacdes ja existentes.

A utilizacdo da perspectiva assimiladora tem sido limitada e diminuida de diversas
formas, principalmente nas pesquisas mais recentes. Djellal et al. (2013) elencam duas
principais formas para isso. A primeira pode ser chamada de autonomizagéo, nos quais as
organizagOes de servico sao cada vez menos vistas como subordinadas de inovacgdes industriais.
Desse modo, algumas organizacGes de servico, e nestas estdo incluidas organizacbes que
prestam servicos publicos, ndo sdo mais vistas apenas como adotantes passivos de tecnologias
produzidas em outros lugares. Em alguns casos, elas podem produzir algumas dessas
tecnologias por conta propria, mas, mais importante, podem reverter a relacdo de poder
exercendo uma influéncia decisiva sobre fornecedores industriais e, efetivamente, direcionar as
trajetdrias de inovacdo tecnoldgica. A segunda forma de afrouxamento pode ser chamada de
endogenizacdo da inovagdo tecnoldgica, que tem, possivelmente, o maior efeito nas industrias
de servico e nos servigcos publicos. A introducdo de tecnologias em todos os niveis das
organizagOes de servico esta possibilitando a mudanca na natureza dos produtos, sendo que 0s
Servicos e a inovacao em servicos aparecem de forma crescente como categorias hibridas que
combinam tecnologias tangiveis e intangiveis e engenharia organizacional, ou seja, o
desenvolvimento de formas organizacionais, ndo trabalhando somente sob uma oOtica de
inovacdo tecnoldgicas, mas das inovagdes organizacionais que as acompanham.

De forma oposta a perspectiva de assimilacdo, a abordagem de demarcacao, também
denominada de diferenciacdo ou baseada em servicos, foca nas especificidades dos servicos,
explorando as diferentes formas que a inovagdo pode tomar e a organizacdo distinta dos
processos de inovacdo nas inddstrias de servigos (Djellal et al., 2013). Dada a énfase nas
caracteristicas especificas dos servigos, a abordagem de demarcagdo tem dificuldade em

reutilizar o conhecimento gerado nos estudos de inovacdo na manufatura (Droege et al., 2009),
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e € uma abordagem diretamente oposta a perspectiva de assimilagdo. Esta perspectiva pode ser
relacionada as pesquisas autbnomas de inovacdo em servigos (Djellal & Gallouj, 2001; Drejer,
2004). Duas caracteristicas sao vistas como as que levam a essa diferenciacdo, sendo estas
observadas tanto nos servicos privados quanto publicos (Djellal et al., 2013). A primeira se
trata da intangibilidade. O produto do servi¢o ndo é um artefato tangivel, mas um estado de
mudanca (Hill, 1977). Dada esta caracteristica, torna-se dificil perceber a distingdo classica
entre inovacao de produto, inovacgdo de processo e inovacdo organizacional. Também é dificil
proteger inovacdes intangiveis utilizando mecanismos de propriedade intelectual como
patentes, e varios tipos de servico sdo facilmente imitados. Por fim, a intangibilidade torna mais
dificil avaliar o impacto dos resultados de uma inovacao, visto que as fronteiras de um servico
ndo sdo sempre bem definidas (Djellal et al., 2013). A segunda caracteristica, a interatividade,
significa que o consumidor ou usuario do servico esta envolvido na producéo do servico. Essa
coproducao, como é chamado esse processo interativo, impacta as inovagoes possiveis de serem
implementadas no servico. Essas duas caracteristicas se aplicam tanto a servigos publicos
guanto privados, sendo possivel ainda considerar que 0s servigos publicos possuem suas
préprias singularidades, podendo-se aplicar uma dupla diferenciacdo. As caracteristicas
especificas dos servicos publicos apresentadas nos Quadros 1 e 2 demonstram parte dessas
singularidades.

Entre tipologias recentes sobre inovacdo em servigos publicos, é possivel perceber
algumas formas especificas de inovacdo ligadas ao setor publico. Halvorsen et al. (2005) lista
as inovacOes administrativas, por exemplo, o uso de um novo instrumento politico que pode ser
resultado de uma mudanca politica; inovacdes de sistema, que sd&o um novo sistema ou uma
mudanga fundamental de um sistema existente, por exemplo, pelo estabelecimento de novas
organizag6es ou novos padrbes de cooperacdo e interacdo; inovagdes conceituais, que sao uma
mudanca na visdo geral dos atores, acompanhadas de mudancas de conceitos de gestdo ou do
préprio servico; e mudancas radicais de racionalidade, que envolvem mudancas de visdo de
mundo ou de matriz mental dos empregados de uma organizacdo em mudanga. Hartley (2005)
cita inovagdes de posicionamento, envolvendo novos contextos, consumidores ou parceiros
para 0S Servicos; estratégia, como novos objetivos, propositos ou valores; governanga, por
exemplo, novas instituicdes democraticas s formas de participacdo; e retorica, onde novas
linguagens, conceitos e defini¢des s&o aplicados.

A perspectiva de demarcacdo também pode ser observada em estudos acerca de
indicadores de inovagdo nos servigos publicos. Indicadores desenvolvidos para subsetores dos

servigos publicos, como o setor de saude (Djellal & Gallouj, 2005) podem ser distinguidos de
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indicadores gerais de inovagdo, como aqueles propostos pela OECD (2005). Djellal et al. (2013)
descrevem que, em 2010, a Comissdo Europeia anunciou sua intencdo de formar um Placar de
Inovacdo no Setor Publico Europeu. Em uma pesquisa com mais de 4000 organizacdes do
servigo publico em toda a Europa, confirmou-se a existéncia de resultados significativos para a
inovacdo no continente: (1) dois tercos dos servi¢os publicos pesquisados introduziram ou
aprimoraram significativamente o servigo durante os trés anos considerados na pesquisa; (2) a
probabilidade de inovacdo aumenta quanto maior o tamanho da instituicdo; (3) o maior
instigador de inovacdo é a introducdo de novas leis e regulamentos, seguido por novas
prioridades politicas e iniciativas de e-government; e (4), o principal modo de inovacédo é de
cima para baixo ao invés de baixo para cima.

A abordagem de inversdo, inicialmente proposta por Gallouj (2010), representa um
contraste aos estudos que retratam as inddstrias de servico como setores retardatarios ou
residuais, identificando certas industrias de servigos como sendo fontes de inovacéao para toda
uma economia. Esse papel pode ser ocupado por grandes empresas que mobilizam seus
fornecedores, mas normalmente essa perspectiva enfatiza o papel ativo de Servicos Intensivos
em Conhecimento (KIBS — Knowledge-Intensive Business Services) nas inovagdes de outros
setores, tais como consultorias, empresas de engenharia, tecnologia da informacéo e pesquisa e
desenvolvimento, que podem fornecer insumos importantes para a inovagdo dos seus clientes
(Djellal et al., 2013). Ressalta-se que esta abordagem somente é utilizada nas classificacdes de
Gallouj (2010) e Djellal et al. (2013), sendo que, pelas caracteristicas apresentadas, é possivel
considera-la como um subtipo da perspectiva de demarcacao, podendo este ser um dos motivos
pelo qual a abordagem de inversdo ndo é apresentada em outras classificacbes. Nesta
perspectiva, Djellal et al. (2013) apresentam quatro visdes de como o0s servicos publicos afetam
as inovacdes em outros atores econémicos:

e Servicgos publicos apoiando a inovacdo em outras atividades econdmicas;

e Servicos publicos como instigadores da inovacdo em outras atividades como
consumidor e usuario desta inovag&o;

e Servigos publicos passivamente fornecendo informacdes relacionadas a inovagédo para

0 setor privado;

e Servigos como coprodutores de inovagdo com o setor privado.

Por fim, a perspectiva integradora, ou de sintese, busca desenvolver quadros analiticos

que sejam Uteis para o estudo da inovacdo tanto em servigos quanto na producdo de bens,
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considerando tanto inovagdes tecnoldgicas quanto ndo-tecnoldgicas (Djellal et al., 2013).
Droege et al. (2009) apontam que esta corrente surgiu, em parte, pela aceitacdo que os estudos
em inovacdo em servicgos, inicialmente abordados na perspectiva de demarcacdo, trazem
atencdo a elementos importantes que haviam sido negligenciados por estudos de inovacgéo de
produtos na manufatura (Drejer, 2004). Esta abordagem é vista, atualmente, como a mais
promissora em termos de avancos teoricos, dado que as fronteiras entre bens e servigos se
tornam cada vez mais turvas (Gallouj & Savona, 2009). O modelo baseado em caracteristicas
(Gallouj & Weinstein, 1997), considerado um dos mais expoentes e importantes em termos de
contribuicdo para a construcdo de uma teoria de inovacdo em servigos na abordagem
integradora, foi aprimorado ao longo dos anos, e, em alguns casos, com o objetivo explicito de
melhor refletir os servigcos publicos. Windrum e Garcia-Goni (2008), por exemplo, sugerem
incluir o governo no modelo e desenvolver um modelo de multiplos agentes. Este quadro
analitico tem sido aplicado em varios servicos publicos, e nessa representacdo a inovagdo é
vista em termos das mudancas geradas nas caracteristicas dos servicos (Djellal et al., 2013).
Bugge et al. (2010) consideram ainda que a terceira edi¢do do Manual de Oslo (OECD, 2005)
pode ser vista como uma perspectiva de sintese para classificar e mensurar a inovacdo na
manufatura e em servicos, apesar do quadro analitico basico ainda ser visivelmente baseado em
organizacOes manufatureiras.

Miles (2013) argumenta que a abordagem de demarcacdo pode parecer bastante
adequada para estudar a inovacdo em servicos publicos, dado que ela ressalta caracteristicas
especificas da inovacdo em servicos e, caso se apliqgue uma dupla diferenciacdo, ressalta
também as caracteristicas do servico publico. No entanto, pelo menos algumas das
caracteristicas ressaltadas também se apresentam em firmas de manufatura. Neste ponto, Drejer
(2004) argumenta que inovagdes ndo-tecnoldgicas também sdo importantes para firmas
manufatureiras e, por mais que uma ampliacdo da cobertura dos conceitos seja necessaria, esse
€ 0 caso para ambos os setores. Dessa forma, cria-se um argumento para a utilizagdo da
abordagem integradora para analise da inovagédo nos servicos publicos. Uma questao pratica na
comparacdo da manufatura aos servigos apontada por Bugge et al. (2010) refere-se a crescente
dificuldade, se ndo impossibilidade, de separar esses dois setores. No caso da diferenciacéo dos
setores publico e privado, percebe-se que um pode ser melhor isolado do outro, apesar de isso
depender de como o setor publico € concebido. Por exemplo, o setor de governo €, em grande
medida, distinto do setor de negdcios, enquanto muitos tipos de servigos publicos incluem tanto

empresas quanto organizacgdes de propriedade publica (Mortensen, 2010).
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No entanto, mesmo sendo diferente do setor privado em varias formas, 0s processos
de inovacdo que acontecem no setor publico compartilham muitas caracteristicas com o setor
privado. Da mesma forma, em termos do entendimento de como as estruturas sistémicas
impactam o comportamento e a inovacgdo, 0s setores publico e privado tem muitos elementos
em comum (Bugge et al., 2010). Considera-se, assim, que mesmo possuindo caracteristicas
distintas, é vidvel a utilizacdo de ferramentas e conceitos de estudos da inovacdo no setor
privado para aplicacdo no setor publico, mas estes devem ser desenvolvidos de forma a

representar essas caracteristicas especificas dos servicos publicos.

2.1.1 Tipologias de Inovagdo em Servigos Publicos

Assim como para a inovagao para o setor privado, os estudos sobre a inovagéo do setor
publico oferecem uma pletora de definicGes e tipologias acerca do fenémeno. Em uma corrente,
a inovacao no nivel organizacdo ¢é entendida enquanto desenvolvimento e implementacdo de
um novo produto, servigo, processo, tecnologia, politica, estrutura ou sistema administrativo
(Damanpour & Schneider, 2006; Walker, 2007; Damanpour, Walker, & Avallaneda, 2009).
Este conceito ainda ¢ ampliado pela conceituacdo da inovacdo como geracdo, que resulta em
produtos, servicos e praticas que sdo novos, ou adocao de novas ideias, objetos ou préaticas, que
resulta no uso de produtos, servi¢os ou praticas novas para o adotante (Walker, Damanpour, &
Devece, 2010). Sob uma perspectiva de disseminacao, Farah (2008) apresenta um entendimento
diferente sobre inovacdo. Nesta visdo, a inovacgdo € um arranjo particular novo e bem-sucedido
de certos componentes, podendo este arranjo ser potencialmente Gtil em outros contextos e/ou
localidades como solucdo para um problema especifico.

Um outro conceito foi desenvolvido por Bloch (2011), como adaptacao da definicdo do
Manual de Oslo (OECD, 2005) para o contexto especifico dos servicos publicos, onde inovagédo
é definida como a implementacéo de uma mudanca significativa no modo de uma organizacao
operar ou nos produtos que ela fornece. InovagOes compreendem mudangas novas ou
significativas em servigos e bens, processos operacionais, métodos organizacionais, ou na
forma que uma organizagdo se comunica com Sseus usuarios. As inovagdes devem ser novas
para a organizagdo, apesar de poderem ser desenvolvidas por outrem. Elas podem ser
resultantes de decisfes tomadas internamente a organizagao ou em resposta a novas regulacdes

ou medidas politicas.
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Os conceitos de inovagéo sdo comumente acompanhados de uma operacionalizagéo por
meio da distin¢do de tipos de inovagdo. Em uma revisdo da literatura acerca da inovagdo no
setor publico, Branddo e Bruno-Faria (2012) identificam tipologias de inovacdo no setor
publico, e analisam o nivel de distin¢cdo em relacéo a tipologias de inovagéo no setor privado.
Por exemplo, Walker (2006) apresenta inovacgdes de produto no setor publico como novos bens
ou servicos, convergindo a proposta de inovag6es de produto colocada por Sundbo (2003) para
o0 setor privado. Posteriormente, Walker (2007) investiga especificamente as inovacdes em
servigos, novos servigos oferecidos por organizacdes do setor publico para atender demandas
do ambiente ou novos usudrios externos. Neste tipo de inovacdo, Walker (2007) identifica trés
subcategorias de inovacdo: a) totais, que envolvem a oferta de novos servigcos para novos
usudrios; b) expansionistas, que se referem a oferta de servicos ja existentes para novos
usuarios; e c) evolucionarias, que incluem a oferta de novos servicos para usuarios ja atendidos
pela organizacao.

Um diferente tipo de inovacédo estudado no contexto do setor publico € a de processo, a
inovacdo com foco interno a organizacdo e que busca aumentar a eficiéncia e efetividade de
processos organizacionais e, consequentemente, facilitando a producédo e entrega de produtos
ou servigos para os usudrios (Damanpour, Walker, & Avallaneda, 2009). Desta forma,
inovacOes de processo ndo geram diretamente produtos ou servigcos, mas podem afetar
indiretamente sua introducdo para os usuarios (Walker, 2006, 2007). As definicdes de
inovacOes de processo para o setor publico sdo similares as definicdes deste mesmo tipo no
contexto privado, como apresentado por Tidd, Bessant e Pavitt (1997) e Sundbo (2003).

Assim como para as inovagdes de produto, as inovagOes de processos possuem
subcategorias: a) tecnoldgicas, definidas como novos elementos no sistema de producdo da
organizacdo, como novas tecnologias (Walker, 2006, 2007; Damanpour, Walker, &
Avallaneda, 2009); b) organizacionais, também denominadas administrativas, referentes a
novas abordagens e praticas que modificam as relagdes entre membros de uma organizagéo e
alteram regras, papéis, procedimentos, estruturas, comunicacoes e relacdes de transa¢do com o
ambiente externo a organizacdo (Walker, 2006, 2007; Damanpour, Walker, & Avallaneda,
2009); e c) orientada ao ambiente, que envolve a modificacdo de sistemas e procedimentos
operacionais para aumentar a eficiéncia ou efetividade da producéo e oferta de servigos aos
usuarios pela organizacdo (Walker, 2007). Uma distin¢cdo com a definicdo de inovacdes de
processo no setor privado € identificada, visto que inovag¢fes administrativas ou organizacionais
séo destacadas como um tipo diferente e independente de inovagdes de processo (Carayannis,
Gonzales, & Wetter, 2003; Birkinshaw, Hamel, & Mol, 2008).
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Por fim, Bloch (2011) operacionaliza o conceito de inovagdo por meio da distingéo de
quatro tipos de inovacdes: de produto, de processo, organizacional e de comunicagéo. Esta
tipologia, assim como a definicdo geral de inovacdo oferecida pelo autor, tem o objetivo de
gerar dados comparaveis com o setor privado, sendo uma adaptacdo dos tipos definidos no

Manual de Oslo (OECD, 2005) para representar o contexto do setor publico. As duas tipologias,

e 0s conceitos associados a cada tipo, sdo apresentadas no Quadro 3.

Setor Privado - OECD (2005) Setor Publico - Bloch (2011)
Tipo d~e Definicdo Tipo d~e Definicdo
Inovacgéo Inovacao
Introducéo de um bem ou servigo Introducdo de um bem ou servico
novo ou significativamente novo ou significativamente
Produto melhorado no que se refere a suas Produto melhorado comparado com o0s
caracteristicas ou usos previstos servigos e bens ja existentes na
organizacao
Implementacdo de um método de Implementacdo de um método de
producdo ou distribuicdo novo ou producdo ou entrega de servi¢os ou
significativamente melhorado, bens novo ou significativamente
Processo SO P Processo
incluindo mudancas significativas melhorado comparado com 0s
em técnicas, equipamentos e/ou processos  j&  existentes  na
softwares organizacao
Implementagéo de um novo método Implementagéo de um novo método
de marketing com mudangas de promocéo da organizacdo ou de
. significativas na concepcdo do N Seus servigos e bens, ou novos
Marketing Comunicagéo . : .
produto ou em sua embalagem, no métodos  para influenciar 0
seu posicionamento, em sua comportamento de individuos ou
promocéo ou na fixagdo de pregos outras organizagbes
Implementagéo de um novo método Implementacdo de um novo método
organizacional nas préticas de organizacional ou gerencial que
A negécios da  empresa, na - difere  significativamente  dos
Organizacional . Organizacional . -/ .
organizacdo do seu local de métodos  j&  existentes  na
trabalho ou em suas relagdes organizacao
externas

Quadro 3. Tipologias de inovacao para 0s setores privado e publico
Fonte: Adaptado de OECD (2005) e Bloch (2011)

Branddo e Bruno-Faria (2012) observam que Hughes, Moore e Kataria (2011)
utilizaram tipologia similar para pesquisa com organizagdes publicas do Reino Unido, dando
foco a inovagdes de servicos e processos organizacionais. Inovagdes de servigo sdo definidas
como a expanséo da oferta de servicos e aprimoramentos na velocidade da entrega, qualidade,
acesso e avaliacdo dos usuarios. Inovacdes de processos organizacionais, por outro lado,
incluem mudangas na estratégia organizacional e técnicas avancadas de gestdo, incluindo
sistemas de gestdo do conhecimento, investimento em pessoal e mudangas na estrutura
organizacional.

O presente estudo ir4 adotar a tipologia de inovacgdes em servigos publicos definida por
Bloch (2011). Visto que os quatro tipos desta classificacdo sdo comparaveis aos quatro tipos do
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Manual de Oslo (OECD, 2005), a utilizacdo desta tipologia permite comparagdes com
resultados de demais pesquisas realizadas no setor privado. Adicionalmente, a tipologia de
Bloch (2011) foi utilizada em sua versao original ou com adaptacdes por outras iniciativas de
pesquisa acerca da inovagdo no setor publico em outros paises, tais como Reino Unido (Hughes
etal., 2011) e Australia (APSII, 2011), possibilitando uma possivel comparacdo com resultados

de pesquisas realizadas internacionalmente.

2.2 Indutores de Inovacéao

A inovacdo ocorre em um contexto sistémico ao invés de um caminho linear (Agolla & Van
Lill, 2013). Pode-se argumentar que a inovacdo deve ser considerada um produto de diversos
fatores como mecanismos e relagdes interativas entre unidades sistémicas que influenciam o
processo de inovacéo (Roste, 2004; Koch et al., 2006). Dessa forma, ha a necessidade de estudar
todo o sistema de instituicGes e elementos e processos organizacionais de modo a entender o
fendmeno da inovacdo no setor publico (Nystrom, 1990), dentre os quais se destacam 0s
indutores de inovagédo (Agolla & Van Lill, 2013).

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), indutores sao influéncias que sdo mobilizadas para
gerar inovacdo, e representam ferramentas que podem ser utilizadas para a gestdo da inovacao
por uma organizacao. Luke, Verreynne e Kearins (2010) definem indutores como elementos
que influenciam o desenvolvimento de atividades inovadoras, sendo os indutores diferentes dos
facilitadores, definidos como aqueles atributos que apoiam as atividades inovadoras, mas que
ndo sdo considerados centrais ou fundamentais para o desenvolvimento da inovacdo. De modo
complementar, Bloch (2011) conceitua indutores enquanto fatores-chave que conduzem o
processo de inovacao, entre 0s quais pode-se citar pessoas, organizagdes ou outros fatores que
incentivam o desenvolvimento de inovagoes.

Para o contexto especifico do setor publico, Borins (2001) identifica as seguintes
categorias de condi¢fes que levam a inovagdes: iniciativas oriundas do sistema politico; novas
liderancas; crises; problemas internos; e novas oportunidades criadas por tecnologias. Ainda
sobre indutores da inovacgdo para servigos publicos, Halvorsen et al. (2005) identificam: a) a
realizacdo de elei¢cBes em intervalos fixos no caso de paises democraticos; b) a opinido popular;
c) os acordos internacionais, leis e novos regulamentos; d) os desenvolvimentos tecnoldgicos e

cientificos; €) outros desenvolvimentos e pressfes sociais como crescimento populacional,
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movimentos migratorios e crises econdmicas; e f) a frustracdo dos cidaddos com a falta de
habilidade de organizac@es publicas para oferecer servicos dentro da qualidade esperada. De
modo complementar, Mulgan (2007) identifica seis elementos capazes de promover a inovagdo
em organizacOes publicas: capacidade das liderancas em estabelecer uma cultura de inovagéo;
gatilhos politicos; criatividade e capacidade de recombinacédo; estimulo a protétipos e pilotos;
capacidade para mobilizar implementacdo em larga escala e dissemina¢do da inovagéo; e
existéncia de um sistema sofisticado de gestdo de riscos. Agolla e Lill (2013) definem o
ambiente externo como fator de influéncia para inovacdo em organizagdes do servico publico,
sendo identificados seis tipos de ambiente: politico, econémico, social, tecnoldgico, ambiental
e legal.

Ainda com foco em organizag6es do setor publico, Koch e Hauknes (2005) identificam
oito fatores, entre indutores e facilitadores, que servem para combater barreiras a inovagao e
criam pressdes e suporte para o desenvolvimento e disseminacdo de inovagdes em Sservicos
publicos, sendo eles: orientados a problema, ndo orientados a problema, impulso politico,
fatores tecnoldgicos, competicao, crescimento de cultura de revisdo, mecanismos de suporte a
inovacéo e aptiddo para a inovagdo. Considerando a diferenciacéo feita por Luke et al. (2010)
acerca de indutores e facilitadores, pode-se destacar como indutores na tipologia de Koch e
Hauknes (2005) apenas os cinco primeiros elementos. Dentre estes, deve-se considerar a
aplicabilidade da competicdo enquanto indutor, visto que, em geral, organiza¢fes do setor
publico ndo operam em um modelo baseado no mercado e, assim ndo sdo motivadas por
objetivos relacionados a lucro ou competitividade (Halvorsen et al., 2005). Desta forma, quatro
categorias de indutores presentes na classificacdo de Koch e Hauknes (2005) podem ser
consideradas: orientado a problema, ndo orientado a problema, impulso politico e fatores
tecnoldgicos.

Os indutores selecionados da categorizacdo de Koch e Hauknes (2005) compreendem
indutores apresentados por outros autores. Borins (2001) identifica uma crise, definida como
um problema ou falha visivel atual ou antecipada publicamente, e problemas internos da
organizacdo como condicOes para o desenvolvimento de inovagdes. Esses dois indutores estdo
alinhados ao conceito de um indutor orientado a problema de Koch e Hauknes (2005). Ainda
para esta categoria, Halvorsen et al. (2005) citam pressdes sociais como crescimento
populacional, movimentos migratérios e crises econémicas, assim como a frustracdo dos
cidaddos com a falta de habilidade de organizagdes publicas para oferecer servi¢os dentro da
qualidade esperada. Trés ambientes de inducdo de inovagdo apontados por Agolla e Lill (2013)

também podem ser considerados indutores orientados a problema: a) o ambiente econémico,
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que provoca pressdes para 0 aumento de eficiéncia e conformidade pelas organizagdes publicas;
b) o ambiente social, que inclui pressdes do publico em relacdo a caracteristicas demogréficas
e culturais; e c) o ambiente ecoldgico, que requisita uma posi¢do proativa de organizacoes
publicas para tratar dos impactos ecoldgicos gerados por atividades humanas. Como indutores
ndo orientados a problema, pode-se destacar dois elementos citados por Mulgan (2007): o
estimulo a protdtipos e pilotos, e a existéncia de um sistema sofisticado de gestdo de riscos, que
pode apontar a necessidade de melhorias antes da aparicdo de um problema.

No que se refere ao indutor impulso politico (Koch e Hauknes, 2005), duas condicdes
citadas por Borins (2001) podem ser identificadas: as iniciativas oriundas do sistema politico e
as novas liderancas politicas. Halvorsen et al. (2005), por sua vez, identificam a realizacdo de
eleicBes em intervalos fixos em paises democraticos pode fomentar a criatividade e inovacgéo
para revitalizar politicas publicas, assim como a opinido popular, em especial sobre assuntos
considerados relevantes pela midia e pela esfera politica, podendo estes serem considerados
indutores de impulso politico. Mulgan (2007) cita gatilhos politicos como possiveis indutores,
e Agolla e Lill (2013) identificam o ambiente politico como um dos ambientes externos as
organizacges publicas que podem incentivar o desenvolvimento de inovacgdes. O quarto indutor
de Koch e Hauknes (2005), fatores tecnologicos, também é identificado por Borins (2001) como
novas oportunidades criadas por tecnologias. Halvorsen et al. (2005) também citam os
desenvolvimentos tecnoldgicos e cientificos como um dos principais indutores da inovagéo no
setor publico, assim como Agolla e Lill (2013) que apresentam o ambiente tecnolégico como
ambiente indutor de inovacdes.

Uma categoria de indutores, no entanto, foi identificada nos trabalhos de Halvorsen et
al. (2005) e Agolla e Lill (2013), mas ndo na classificagdo de Koch e Hauknes (2005).
Halvorsen et al. (2005) colocam acordos internacionais, leis e novos regulamentos como um
dos indutores da inovacdo no setor publico. Para Agolla e Lill (2013) este indutor esta
representado no ambiente legal, visto que organizac6es do setor publico sdo fundadas por meio
de legislacéo e, dessa forma, sua operacao deve acontecer dentro dos parametros definidos por
esta legislagdo. Neste ponto, Porter e Stern (2002) afirmam que as atividades de inovagédo das
organizacGes de um pais sdo fortemente influenciadas pela politica nacional, sendo esta
influéncia ainda maior para organizagdes do setor publico. Este quinto indutor, denominado
imposicéo legal e definido como a criagdo de regulagéo, lei, decreto, emenda constitucional ou
acdo governamental que induzem inovacdo, seré adicionada as quatro categorias de indutores

selecionadas de Koch e Hauknes (2005) para compor a lista de categorias de indutores utilizada



30

pelo presente estudo. Os cinco tipos de indutores e suas definigcdes podem ser observados no
Quadro 4.

Indutor Definicdo
Orientado a Introducdo de inovacdes para responder a um ou mais problemas especificos, tais como
problema fatores demogréficos, envelhecimento da populacdo, obesidade infantil, entre outros

N&o orientado | Necessidade de melhorias em relacdo a uma situagdo anterior em vez do tratamento de um
a problema problema especifico
Mudancas estratégicas no servico publico que requerem decisGes fortes do topo par a base.
Pode ser baseada em ideologia ou em resposta a eventos criticos e pressdes e também pode
se refletir através da imposicdo de metas de desempenho
Fatores Surgimento ou disponibilidade de novas tecnologias que proporcionam oportunidades de
tecnoldgicos | inovagdo
Imposicao Criacdo de regulacdo, lei, decreto, emenda constitucional ou agdo governamental que
legal induzem inovacéo

Quadro 4. Indutores de inovagdo
Fonte: Adaptado de Halvorsen et al. (2005), Koch e Hauknes (2005) e Agolla e Lill (2013)

Impulso
politico

2.3 Capacidades de Inovacéo

Os termos inovacdo, capacidade de inovacdo e aptiddo para inovagdo sdo muitas vezes
utilizados na literatura de forma indistinta (Hogan, Soutar, McColl-Kennedy, & Sweeney,
2011). Lawson e Samson (2001) argumentam que a inovacao e as capacidades para inovacao
ocorrem em etapas diferentes do processo de inovacao, sendo que a capacidade para inovagao
é um elemento critico para o desenvolvimento e, consequentemente, resultados da inovacéo.
Ainda assim, percebe-se uma lacuna no entendimento, e mensuracdo, das capacidades de
inovacdo em organizagOes, em especial as organizagdes de servico (Adams, Bessant, & Phelps,
2006; Hogan et al., 2011). Como no caso da inovacao, a literatura acerca das capacidades de
inovacédo oferece uma variedade de conceitos e tipologias.

Lawson e Samson (2001) definem a capacidade de inovacgao de uma organizagdo como
fruto das habilidades e aptidGes que permitem a aplicacdo de recursos, e reflete uma habilidade
de transferir continuamente conhecimentos e ideias em novos produtos, processos e sistemas
para o beneficio da organizacao e de suas partes interessadas. Num conceito similar, Romijin e
Aldabejo (2002) referem-se a capacidade de inovagdo como as habilidades e conhecimentos
necessarios para efetivamente absorver, dominar e aprimorar tecnologias existentes e criar
novas tecnologias, enquanto Xu, Lin e Lin (2008) definem a capacidade de inovagdo como a
capacidade de ganhar acesso a, desenvolver e implementar tecnologias inovadoras para projetos
e manufatura. Na mesma corrente, Koc (2007) considera a capacidade de inovagdo como a
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melhoria continua das capacidades e recursos gerais que uma organizacdo possui para explorar
e explotar oportunidades para desenvolvimento de novos produtos, enquanto Chen (2009)
define capacidades de inovacdo como as capacidades de uma organizagdo, baseadas em
processos, sistemas e estrutura organizacional, que podem ser aplicadas para atividades de
inovacdo de produtos ou processos.

As defini¢Oes apresentadas enfatizam as capacidades para desenvolvimento de novas
tecnologias, produtos e processos. Uma definicdo mais compreensiva é colocada por Ngo e
O’Cass (2009), que se referem a capacidade de inovagdo como o processo integrativo de
aplicacdo dos conhecimentos, habilidades e recursos coletivos da organizacdo para executar
atividades de inovacdo referentes a inovagdes técnicas — produtos ou servicos e tecnologia de
processos de producdo — e ndo-técnicas — gerenciais, de mercado e de marketing. A teoria de
capacidades presume que ha um diferencial de capacidade que permite a uma organizagédo
alcancar vantagem competitiva sustentavel através de uma variedade de capacidades distintivas
(Weerawardena & McColl-Kennedy, 2002), sendo este conceito mais amplo aplicavel para as
capacidades de inovacdo (Hogan et al., 2011).

Em um esforco para verificar as capacidades de inovacGes que possuem congruéncia
em diversas tipologias disponiveis na literatura, VValladares et al. (2014) identificaram modelos
que relinem um conjunto de capacidades, entre os quais estdo: 0 modelo de inovagdo baseado
em processos (Chiesa, Coughlan, & Voss, 1996); o modelo de inovagdes em organizacoes
(Tang, 1998); o modelo de capacidade de inovacdo (Lawson & Samson, 2001); e 0 modelo de
inovacdo (Smith et al., 2008).

O modelo de Chiesa et al. (1996) se baseia no processo de inovac¢do que é determinado
pela lideranca e é afetado pela disponibilizacdo de recursos e pelos instrumentos e sistemas de
gestdo de uma organizacdo. Neste modelo, a insercdo da inovacdo no planejamento da
organizacao é de responsabilidade da lideranca, sendo o conhecimento do usuario e do ambiente
da organizacéo parte do processo de geracdo do conceito de novos produtos, uma das fases do
processo de inovacgdo. Percebe-se um destaque para a visao sistémica e o relacionamento com
0 meio externo da organizagdo. Em se tratando do papel da lideranga enquanto capacidade de
inovacéo, outros autores apresentam visoes distintas. Para Avolio, Bass e Jung (1999), o mais
importante é o perfil transformador do lider, ponto suportado por Carless, Wering e Mann
(2000). Por outro lado, Elenkov, Judge e Wright (2005) apontam que 0 consenso entre 0s
membros da dire¢do da organizacéo é crucial.

No referente ao relacionamento ao meio externo da organizagdo percebe-se também

uma diferenca de foco entre autores distintos. Read (2000), por exemplo, destaca como objeto
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o foco no cliente e no mercado, enquanto para Lawson e Samson (2001) o objeto do
relacionamento com o meio externo deve abranger todo o setor de atuacdo da organizacéo,
sendo este fator denominado inteligéncia organizacional. O modelo de capacidade de inovagéo
de Lawson e Samson (2001) ainda aponta como capacidades de inovacdo Vvisdo e estratégia,
aproveitamento da competéncia base da organizacéo, gestdo da criatividade e ideias, estrutura
organizacional e sistemas, cultura e clima, e gestdo da tecnologia.

O modelo de inovacdo proposto por Smith et al. (2008) compreende o processo de
inovacdo como uma atividade realizada por pessoas, sendo apoiado pela gestdo do
conhecimento, estilo gerencial e lideranga, recursos, estrutura organizacional, estratégia
corporativa e tecnologia. Os elementos deste modelo incluem processos, pessoas e recursos. A
consideracdo de gestdo de pessoas como uma capacidade de inovacdo é suportada por outros
autores, como Read (2000), Adams, Bessant e Phelps (2006) e Metz, Terziovski e Samson
(2007). Crossan e Apaydin (2010), por outro lado, consideram a gestdo de pessoas como uma
subcategoria dentro da capacidade cultura organizacional.

Os diversos modelos e as capacidades relatadas neles foram analisados e organizados
por Valladares et al. (2014) de modo a se obter uma sintese das capacidades de inovagéo
identificadas na literatura. A definicdo adotada pelos autores, e que serviu como um dos
critérios para a selecdo das capacidades, foi a de Peng, Schroeder e Shah (2008), onde a
“capacidade de inovagdo ¢ forca ou a proficiéncia de um conjunto de praticas organizacionais
para o desenvolvimento de novos produtos/processos” (p. 735). Esta abordagem baseada nas
praticas ou rotinas organizacionais determinou o foco dado as capacidades capazes de serem
expressadas em processos organizacionais, motivo pelo qual certas capacidades como recursos,
cultura organizacional e aprendizagem organizacional ndo foram consideradas. Como resultado
da analise, Valladares et al. (2014) identificam e definem sete capacidades de inovacéo,
apresentadas no Quadro 5. Esta tipologia, por representar um esforco de organizacdo de

diversos outros modelos de capacidades de inovacdo, serd adotada no presente estudo.
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Capacidade Defini¢do
Lideranca Aquela que torna} seus seguidores mais_ conscierjtes da importancia e do_valor do trabalh(_),
ativa suas necessidades de ordem superior, e 0s induz a transcender seus interesses pessoais
transformadora o x
em prol da organizacdo
Intencéo Grau que a organizagdo estd disposta a assumir riscos para favorecer a mudanga, 0
estratégica de | desenvolvimento tecnolégico e a inovacéo, estabelecendo-os por meio de sua estratégia
inovar
Gestio de Orientagejlo da gestéf) de pessoas para a inovacdo, provendo a cor}cesséo de Iib_e_rdade ou
pessoas para autonomia de atuacdo aos empregados, estabelecendc_) me}as desafiadoras, permltmdo que
inovacio decidam como alcanca-las e favorecendo a autorrealizacdo e o comprometimento com 0s

objetivos da organizacao

Conhecimento
do usuario e do

Habilidade para detectar os eventos, necessidades, expectativas, mudancas significativas e
tendéncias dos usuarios e do ambiente

ambiente
Gestéao Gestdo do processo de criagdo e desenvolvimento de tecnologias, visando a criagdo de valor.
estratégica da | O processo de gestdo tecnoldgica compreende cinco etapas: identificacdo, selecdo, aquisicéo,
tecnologia exploracdo e protecdo

Organicidade
da estrutura
organizacional

Grau em que a estrutura é caracterizada pela concesséo de autonomia, controles flexiveis,
comunicagdo horizontal desimpedida, valorizagdo do conhecimento e da experiéncia e
informalidade nas relacdes pessoais. Estrutura ditas organicas permitem resposta mais rapida
as mudancas no ambiente externo do que as denominadas mecanicistas

Gestéo de
projetos

Planejamento, provisdo dos recursos, execucdo e controle do processo de inovagdo. Inclui
cuidadosa avaliagdo dos projetos, andlise e planejamento visando, principalmente, ganhar
compreensao, COMpPromisso e apoio tanto corporativo quanto do pessoal que estara envolvido
no projeto

Quadro 5. Capacidades de inovagao
Fonte: Adaptado de Valladares et al. (2014).

2.4 Resultados de Inovacgao

Existem dificuldades em estabelecer precisamente os resultados de inovagdes, seus impactos
no desempenho da organizacdo, em especial para organizacdes do setor publico (Innovation
Unit, 2009). Por conta desta dificuldade, nas ultimas duas décadas o setor tem crescentemente
importado valores do setor privado (Kattel et al., 2013), que possui foco em mensuragdes
relativas a consumidores, saidas ao invés de entradas e desempenho mais efetivo e eficiente
(Hoque, 2008). No ambito dos servicos ofertados por organizacGes publicas existe uma
variedade de elementos que podem ser mensurados (Kuhlmann, 2010; Packard, 2010;
Sillanpad, 2013). Esta € uma das principais diferencas entre os possiveis resultados esperados
de uma inovagdo no setor privado e no setor publico: enquanto empresas possuam objetivos
secundarios, seu principal objetivo é obter retorno sobre investimento, enquanto os objetivos
no setor publico sdo muito mais difusos e multifacetados (Bugge, Mortensen, & Bloch, 2011).

O estudo realizado por Hipp e Grupp (2005) com organizac¢des do setor de servicos
aponta quatro fatores do efeito de inovagdes em servigos: melhoria da qualidade do produto de

servigo, melhorias internas da organizagédo, aprimoramento do desempenho ou produtividade
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do consumidor e conformidade com padrdes ambientais e requisitos de seguranga. Os autores
identificam que o Unico fator que possui diferencas significativas entre setores, especificamente
entre servicos intensivos e nao intensivos em conhecimento, é o de conformidade com padrdes
ambientais e requisitos de seguranca, sendo os demais efeitos de inovagdo representativos em
todos os setores de servicos. Os dois primeiros fatores colocados por Hipp e Grupp (2005),
melhoria da qualidade do produto de servicos e melhorias internas da organizagéo, também séo
comumente citados como efeitos da inovacéo realizada por organizacdes publicas.

Um dos principais resultados esperados da inovagéo no setor publico é a melhoria na
entrega e/ou qualidade dos servigos publicos (Bloch, 2011; Bugge et al., 2011). Este resultado
de inovacdo também esta presente em estudos focados em setores especificos de atividades
dentro do setor publico, como no setor de educacdo (Newcomer & Allen, 2010). Para Hughes
et al. (2011), este resultado inclui a avaliacdo dos usuarios em relacdo ao servico, incluindo,
portanto, fatores como o aumento da satisfagdo do usuério e envolvimento dos cidaddos nos
servigos (Carter & Belanger, 2005; Bugge et al., 2011; Mustafid & Grisma, 2013; De Vries,
Bekkers, & Tummers, 2014). Outro resultado de inovacdo constantemente apresentado em
estudos no setor pablico é a melhoria da gestdo organizacional, representada por ganhos de
eficiéncia ou produtividade (Kim & Lee, 2009; Bloch, 2011; Bugge et al., 2011;), podendo esta
ser acompanhada em ganhos de desempenho ou efetividade (Newcomer & Allen, 2010; Hughes
et al., 2011; Mustafid & Grisma, 2013; De Vries et al., 2014). Albury (2005) afirma que uma
inovacdo exitosa deve aumentar a eficiéncia e efetividade da organizacdo, sendo que estes
termos sdo usualmente utilizados conjuntamente sem diferenciacdo (Micheli et al., 2012).

Apesar das melhorias na entrega de servicos e na gestdo organizacional serem as mais
comumente listadas em estudos sobre a inovagdo no setor publico, dois outros tipos de melhoria
merecem destaque. Primeiramente, a melhoria da imagem e rela¢BGes institucionais da
organizacdo publica é vista como possivel resultado de inovacdes. Este tipo de melhoria é
composto por elementos tais como maior capacidade de enderecar desafios sociais e outras
mudangas politicamente importantes (Bloch, 2011; Bugge et al., 2011), os impactos da
inovacdo sobre a esfera social e outros aspectos intangiveis como confianca e legitimidade na
organizacdo publica (Mustafid & Grisha, 2013), o aumento da ética, transparéncia e prestigio
do servico publico (Newcomer & Allen, 2010), assim como o envolvimento e melhorias no
relacionamento com parceiros e outras organizacoes (De Vries et al., 2014). Por fim, a melhoria
do clima organizacional deve ser considerada um resultado potencial de inovagdes em
organizagOes publicas, envolvendo aspectos como a cultura organizacional para inovagdo e

aumento da satisfacdo dos colaboradores (Mustafid & Grisna, 2013) e a melhoria das condic¢des
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de trabalho (Bloch, 2011; Bugge et al., 2011). Os quatro tipos de resultado de inovagéo,

acompanhados de suas defini¢des, sdo apresentados no Quadro 6.

Resultado Definicdo Referéncias
Melhoria na Impact_os positivos sob_re 951 Cartere Belanger (2005), Hipp e Grupp (2005),
mecanismos de entrega de servicos e/ou
entrega e/ou n0S t6orios  servicos.  incluindo Newcomer e Allen (2010), Bloch (2011), Bugge
qualidade dos aumentpo P da satis:‘;a éo e do etal. (2011), Hughes et al. (2011), Mustafid e
servicos ¢ Grisma (2013), De Vries et al. (2014)

envolvimento dos usuérios
Impactos positivos sobre a eficiéncia e
Melhoriada | efetividade da organizagdo, incluindo

Albury (2005), Hipp e Grupp (2005), Kim & Lee
(2009), Newcomer e Allen (2010), Bloch (2011),

orga?l?;;i?onal ?:snur;?;doie pr:ﬂuuw?r?giiagor?: Ihorgz Bugge et al. (2011), Hughes et al. (2011),
Mustafid e Grisma (2013), De Vries et al. (2014)
desempenho

Impactos positivos sobre a imagem da
organizacdo e no relacionamento com

Nilﬁqlgoglrﬁ ga outras organizacdes, incluindo melhoria | Newcomer e Allen (2010), Bloch (2011), Bugge
rela? Ses na capacidade de resolugdo de desafios | et al. (2011), Mustafid e Grisma (2013), De Vries
_ Melacoes sociais, aumento do prestigio da et al. (2014)
institucionais N .
organizacdo e envolvimento de
parceiros.

Impactos positivos sobre o clima da

Melhoriado | organizacdo, incluindo melhorias nas
clima condi¢Bes de trabalho, satisfacdo dos

organizacional | colaboradores e aprimoramento da

cultura de inovagéo.

Quadro 6. Resultados de inovacéo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Bloch (2011), Bugge et al. (2011), Mustafid e
Grisma (2013)

2.5 Articulagdo das Variaveis

No intuito de representar a relacdo entre capacidades de inovacdo, indutores de
inovacéo, tipos de inovacdo e resultados da inovagdo, em especial por organizagdes do setor
publico, pode-se considerar os modelos elaborados por projetos internacionais de mensuragéo
da inovacio em servicos publicos. Neste ambito, destacam-se os modelos propostos pelo indice
de Inovagao para o Setor Publico do Innovation Unit e pelo programa de indices de Inovagéo
do NESTA - National Endowement for Science Technology and the Arts no Reino Unido, e
pelo APSII - Australian Public Sector Innovation Indicators Project - na Austréalia.

O indice de inovagdo para o setor publico proposto pelo Innovation Unit (2009) é
composto por trés dominios: a) atividade de inovacéo, definida como a aplicacdo de ideias e
conhecimento para criar valor; b) capacidade de inovagdo, que envolvem as capacidades

fundamentais para gestdo estratégica da inovacdo; e c¢) resultados de inovagdo, que sdo 0s
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impactos da inovagdo sobre o desempenho da organizacdo. Os trés dominios sdo apresentados

na Figura 1.

Capacidade de
Inovagao

Resultados de
Inovagao

Atividade de
Inovagao

Figura 1. Dominios do indice de inovagéo para o setor publico
Fonte: Adaptado de Innovation Unit (2009, p. 8)

As relacdes identificadas pelo Innovation Unit (2009) sdo que as capacidades de
inovacdo sao fundamentais para a execucao das atividades de inovagdo. As atividades, por sua
vez, compreendem 0s processos de geracdo de uma inovacao, e esta, quando exitosa, leva a
resultados de inovacdo, que envolvem ganhos de desempenho para organizacédo e adigdo de
valor para outras esferas, como a social e ambiental.

De modo similar, 0 modelo do NESTA (Hughes et al., 2011) é composto por quatro
areas de avaliacdo da inovacdo: a) atividade de inovacdo, que descreve 0s meios de conducdo
de ideias que fluem através de uma organizacao e a efetividade das atividades-chave associadas
a inovacdo; b) capacidade de inovagdo, que se refere as principais capacidades-chave
subjacentes que podem influenciar a atividade de inovacdo de forma sustentavel; ¢) impacto no
desempenho, que descreve o impacto da atividade de inovagdo no desempenho de uma
organizagao em termos de impacto nos resultados, medidas de servico e eficiéncias, assim como
0 contexto para mudanca; e d) condicdes setoriais para inovacao, que representam quao bem o
sistema no qual a organizacdo opera suporta ou atrapalha a inovacéo. A representacao grafica
deste modelo pode ser vista na Figura 2. Nesta representacéo, as areas coloridas demonstram o

que esta sob controle da organizacdo — capacidades de inovacgéo, atividade de inovacdo e
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impacto no desempenho. A &rea externa, condi¢des setoriais para inovacao esta fora do controle
da organizacdo, mas dentro do controle de formuladores de politicas.

Atividade de Inovagao

Capacidade de Inovagao

Condicoes Setoriais para Inovacgio

Figura 2. Modelo para inovagdo em organizagdes do setor publico
Fonte: Adaptado de Hughes et al. (2011, p. 47)

Proximo ao sugerido pelo Innovation Unit (2009), as relac@es identificadas no modelo
do NESTA sdo que as capacidades de inovacao influenciam diretamente as atividades de
inovagdo da organizagdo. As atividades de inovagédo, que incluem as etapas de acesso a novas
ideias, selecdo e desenvolvimento de ideias, implementacdo de ideias e difusdo dos casos de
sucesso (Hughes et al., 2011), geram as inovaces, que podem ser classificadas, por exemplo,
utilizando a tipologia de Bloch (2011). As inovagdes, por sua vez, causam impactos no
desempenho da inovacdo, podendo estes serem considerados resultados de inovacdo. As
condigdes setoriais para inovacao possuem efeito sobre as atividades e capacidades de inovagédo
da organizagdo, mas estas condi¢Oes estdo sob o controle de formuladores de politicas e ndo da
prépria organizacao.

O modelo do APSII (2011) segue logica proxima aos dois outros apresentados, mas
adiciona indutores e barreiras como elementos-chave para o entendimento da inovagdo em
organizacles publicas. Quatro principais fatores compdem este modelo: a) desempenho de

inovacdo, composto por atividades de inovagdo e impactos ou resultados de inovacéo; b)
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capacidades de inovagéo; c) indutores de inovacdo; e d) barreiras de inovagdo. A representacdo

dos fatores e relagdes do modelo podem ser observadas na Figura 3.

Desempenho de
Inovagao

[} .

T o Atividades de Impactos de s ?
“ W Inovacio I 3 =
Q O g novacao (o] o
S 3 | 5 3
= o '81 w
< £ . 0 o
£ Capacidade de o

Inovagao

Figura 3. Modelo para anélise da inovacdo em organizagdes do setor publico
Fonte: Adaptado de APSII (2011, p. 24)

O modelo utiliza uma variedade de setas para indicar as relacdes entre as areas
identificadas. Setas para cima e para baixo indicam os efeitos positivos e negativos de uma area
na outra, respectivamente. Dessa forma, uma capacidade de inovacao elevada teria um efeito
positivo sobre o desempenho de inovacdo. Indutores fortes de inovacéo teriam efeito positivo
sobre capacidades e, consequentemente, sobre desempenho de inovacdo. De forma oposta,
barreiras fortes de inovacéo teriam efeito negativo sobre capacidades e sobre desempenho de
inovacao.

Observa-se que nestes trés modelos o conceito de atividades de inovagdo € utilizado.
Bloch (2011) define as atividades de inovagdo enquanto todas as atividades conduzidas
internamente ou externamente, por meio de aquisi¢les, que levam, ou pretendem levar, a
implementacdo de inovagdes. O autor afirma, no entanto, que a identificacdo e mensuragéo de

atividades de inovacao é dificil para muitas organizages, visto que este tipo de informagéo ndo
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é comumente coletado. Outra questéo relevante levantada é se atividades de inovagéo deveriam
incluir quaisquer esforcos de pesquisa e desenvolvimento (P&D). Por exemplo, pesquisas
béasicas e, potencialmente, alguns tipos de pesquisa aplicada podem néo se encaixar na definicéo
de atividades de inovacdo, visto que ndo pretendem levar a implementacdo de inovacGes. De
modo geral, os modelos apresentados utilizam as atividades de inovagdo para representar a
execucao e ocorréncia da inovacao. Para evitar possiveis barreiras e vieses relacionados ao uso
do conceito de atividades de inovacao, o presente estudo ira utilizar os tipos de inovagéo para
detectar e caracterizar, assim como nos modelos, a execucao e ocorréncia da inovacéao.

Além das relagBes propostas nos modelos apresentados, outras proposi¢des representam
os efeitos entre os elementos componentes dos modelos de analise da inovagéo no setor publico:

e O conceito de inovacdo pode ser operacionalizado por meio de tipologias de inovagéo
(Bloch, 2011);

e As capacidades de inovacgdo sdo criticas para o desenvolvimento de novos servigos que
criam valor para a organizacao e para 0s usuarios de seus servicos (Lawson & Samson,
2001; Weerawardena & O’Cass, 2004);

e A inovagéo deve ser considerada um produto de diversos fatores como mecanismos e
relacBes interativas entre unidades sistémicas que influenciam o processo de inovacao
(Roste, 2004; Koch et al., 2006), dentre os quais se destacam os indutores de inovagao
(Agolla & Van Lill, 2013); e

e A inovacdo é importante para o aprimoramento na qualidade e eficiéncia dos servicos
publicos e para responder a condi¢fes econdmicas e sociais em mudanca (NAO, 2009).

Com base nas relacdes e proposicOes apresentadas, o Quadro 7 apresenta as hipoteses

levantadas para o presente estudo:
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H1: A presenga de capacidades de inovac¢do aumenta a probabilidade de ocorréncia de tipos de
inovacdo
Hla: A presenca de capacidades de inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de inovacdo de produto
H1b: A presenca de capacidades de inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de inovagdo de processo
H1c: A presenca de capacidades de inovagdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de inovacédo de
comunicacdo
H1d: A presenca de capacidades de inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de inovacao
organizacional
H2: A presenca de indutores de inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de tipos de inovacao
H2a: A presenca de indutores de inovagdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de inovacéo de produto
H2b: A presenca de indutores de inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de inovacao de processo
H2c: A presenca de indutores de inovagdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de inovagdo de
comunicacéo
H2d: A presenca de indutores de inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de inovacao
organizacional
H3: A presenca de capacidades e indutores de inovagio aumenta a probabilidade de ocorréncia de tipos
de inovagdo
H3a: A presenca de capacidades e indutores de inovacao aumenta a probabilidade de ocorréncia de inovacao
de produto
H3b: A presenca de capacidades e indutores de inova¢do aumenta a probabilidade de ocorréncia de inovacao
de processo
H3c: A presenca de capacidades e indutores de inovagdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de inovagéo
de comunicagéo
H3d: A presenga de capacidades e indutores de inova¢do aumenta a probabilidade de ocorréncia de inovacao
organizacional
H4: A presenca de tipos de inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de resultados de inovacdo
H4a: A presenca de inovagdo de produto aumenta a probabilidade de ocorréncia de resultados de inovacao
H4b: A presenca de inovagdo de processo aumenta a probabilidade de ocorréncia de resultados de inovagdo
H4c: A presenca de inovacao de comunicagdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de resultados de
inovacao
H4d: A presenca de inovagdo organizacional aumenta a probabilidade de ocorréncia de resultados de
inovagao
H5: A presenca de capacidades, indutores e tipos de inovagdo aumenta a probabilidade de ocorréncia
de resultados de inovacao
H5a: A presenca de capacidades, indutores e de inovacao de produto aumenta a probabilidade de ocorréncia
de resultados de inovacéao
H5b: A presenca de capacidades, indutores e de inovacdo de processo aumenta a probabilidade de ocorréncia
de resultados de inovacéao
H5c: A presenca de capacidades, indutores e de inovagdo de comunicacdo aumenta a probabilidade de
ocorréncia de resultados de inovagéo
H5d: A presenca de capacidades, indutores e de inovagdo organizacional aumenta a probabilidade de
ocorréncia de resultados de inovagdo

Quadro 7. Hipéteses do estudo
Fonte: Elaborado pelo autor
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3 METODO

3.1 Caracterizacdo Geral da Pesquisa

O presente estudo trata-se de uma pesquisa explicativa com o objetivo de analisar o efeito da
presenca de capacidades, indutores e tipos de inovacdo sobre a probabilidade de ocorréncia de
resultados de inovacdo em experiéncias inovadoras em gestdo na Administracdo Publica
Federal. Para Gil (2008), uma pesquisa explicativa é aquela que tem como principal
preocupacdo identificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos
fendmenos pesquisados, aprofundando o conhecimento da realidade por meio da explicacéo da
razdo. Em definicdo convergente, Vergara (2005) afirma que a pesquisa explicativa tem como
objetivo tornar algo inteligivel, justificando os motivos pelos quais um determinado fenémeno
ocorre, esclarecendo os fatores que contribuem para a ocorréncia do fendémeno.

Este trabalho também pode ser categorizado enquanto pesquisa documental, definida
por Godoy (1995) como o exame de materiais e documentos de natureza diversa, que ainda ndo
receberam tratamento analitico ou que podem ser reexaminados como objetivo de alcancar
novas e/ou interpretacbes complementares. A presente pesquisa foi realizada a partir dos dados
disponiveis nos relatos das experiéncias inovadoras no &mbito da administracdo publica federal
relatadas e selecionadas pelo concurso de inovacdo da Escola Nacional de Administracdo
Publica (ENAP).

A decisdo de fazer uma pesquisa documental deve-se basear em dois aspectos: 0
pesquisador pode utilizar dados solicitados para o estudo ou pode utilizar documentos ja
existentes, que foram produzidos para outros fins (Flick, 2009). No caso desta pesquisa, 0S
relatos das experiéncias nao foram produzidos especificamente para os fins deste trabalho. Gil
(2008) estabelece dois principais passos para o trabalho com documentos: a identificacdo das
fontes e obtencdo do material, e a leitura do material. Nesta segunda etapa, 0s seguintes
objetivos sdo listados: identificar informagdes e dados constantes dos materiais, estabelecer
relacOes entre as informacGes e dados com o problema proposto e analisar as consisténcias das
informacdes e dados. Scott (1990) sugere quatro critérios para avaliar a qualidade dos
documentos a serem utilizados em uma pesquisa:

e Autenticidade: relacionada a origem do documento
e Credibilidade: referente & acuracia da documentagdo, a confiabilidade do autor e a

existéncia de erros e distor¢oes;
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e Representatividade: se € um documento tipico, ou seja, se contém as informacdes que
um documento desse tipo geralmente traz; e
¢ Significado: ligado a clareza e compreensao pretendida pelo autor, a compreenséo dos

diferentes leitores e do significado social daquele documento.

Considera-se que os relatos das experiéncias do prémio da ENAP passam pelos critérios
propostos por Scott (1990). Em termos de autenticidade, os relatos s@o dispostos pelos proprios
idealizadores e executores dos projetos de inovacao, logo, a origem dos documentos pode ser
considerada auténtica. Em relacdo a credibilidade, deve-se considerar que os relatos sdo
avaliados por um comité julgador composto por especialistas em gestdo publica (Lemos, 2000;
Pereira, 2013). Os relatos também possuem representatividade, pois apresentam todas as
informac@es necessarias para descrever uma experiéncia de inovacao, além de apresentarem as
informacdes necessarias para esta pesquisa possuindo também, desta forma, significado, pois

as informagdes sdo claras e permitem uma boa compreenséo para a realizagéo da pesquisa.

3.2 Procedimento de Coleta de Dados

Para o alcance do objetivo proposto para o presente estudo, foram coletados dados
acerca das experiéncias finalistas e premiadas pela ENAP entre os anos de 1999 e 2014, num
total de 287 casos. As edi¢des consideradas na coleta de dados foram da quarta a décima nona.
As primeiras trés edicdes foram descartadas por apresentarem apenas um relato breve das
experiéncias que ndo se encaixam no padrdo de descricdo adotado na quarta edi¢do e em todas
as edicOes seguintes, onde cada etapa da experiéncia é descrita em tdpicos distintos, a saber:
introducdo, caracterizacdo da situacdo anterior, descri¢ao da experiéncia, objetivos propostos e
resultados visados, acOes realizadas, etapas da implementacdo, recursos utilizados,
caracterizagdo da situagdo atual e licGes aprendidas. Essa é uma das limitagdes da analise de
documentos, Vvisto que os recursos disponiveis podem forcar o pesquisador a ser seletivo, ao
invés de utilizar todos os documentos disponiveis (Flick, 2009). Duas fontes de informacéo
foram utilizadas para a coleta dos dados: a) os relatos das experiéncias premiadas, disponiveis
no sitio eletrdnico da ENAP; e b) os relatos das experiéncias finalistas, coletados diretamente
na ENAP. Ambos os documentos possuem o0s mesmos tipos de dados, que incluem as

informacdes necessarias para identificar as variaveis de interesse do presente estudo.
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A obtencdo de dados das experiéncias nos relatos se deu por meio de uma analise de
contetdo, definida como 0 exame minucioso da estrutura e dos elementos do contetido coletado
para esclarecimento dos conceitos ali presentes (Laville & Didone, 1999). Os relatos das
experiéncias passaram pelas etapas da analise de conteddo propostas por Bardin 2006).
Inicialmente realizou-se a pré-analise, consistente da leitura flutuante dos documentos. Em
sequida, fez-se a exploracdo do material, a fim de identificar as informag6es de interesse do
estudo. Para Bardin (2006), a categorizacao das informacdes pode se basear em dois processos:
0 sistema de categorias fornecidas, ou ex ante, ou o sistema de categorias ndo fornecida, ou ex
post. As categorias utilizadas no presente estudo foram fruto da revisdo da literatura acerca das
variaveis de interesse, portanto sdo categorias fornecidas. A Ultima etapa trata-se do tratamento
dos resultados, momento onde ha a inferéncia e interpretacdo dos dados coletados.

Por meio da andlise de conteldo, identificou-se a ocorréncia das categorias especificas
das variaveis do modelo tedrico proposto nos relatos das experiéncias a partir da leitura de cada
caso e checagem com as variaveis integrantes do protocolo de codificacdo, disposto no Anexo
A, e o preenchimento da tabela de codificacdo, disposta no Anexo B. As variaveis foram
codificadas como variaveis dicotdmicas binarias, sendo 1 a presenca da categoria no relato da
experiéncia, e 0 a auséncia desta categoria. A escolha do formato binario foi baseada nas
variaveis que ndo possuem categorias mutualmente exclusivas, tais como capacidades,
indutores e resultados de inovacédo. Para essas variaveis, era possivel identifica nenhuma, uma,
ou mais de uma categoria no mesmo caso. Para a variavel tipo de inova¢do, uma Unica categoria
tinha de ser selecionada por experiéncia. Além das varidveis presentes no protocolo de
codificacdo, foram também coletados dados referentes ao nivel de atuacdo do governo,
estruturas administrativas e areas teméticas. Estes dados foram fornecidos nos relatos e néo
precisaram ser tratados pelo procedimento de codificacéo.

De modo a se obter maior nivel de confiabilidade ao processo de coleta de dados,
utilizou-se a técnica de triangulacdo de investigadores. De acordo com Denzin (1989), este é o
tipo de triangulacéo onde diferentes pesquisadores sdo empregados para detectar ou minimizar
vieses do pesquisador enquanto pessoa. Para o presente estudo, a codifica¢do das variaveis foi
realizada por um grupo de integrantes do Nucleo de Estudos e Pesquisa em Inovacéo e
Estratégia (NINE), composto por pesquisadores com interesse em inovagdo, melhoria continua,
estratégia e desenvolvimento de modelos de gestdo para os setores publico e privado. Os
pesquisadores realizaram a codificagdo de forma independente, e os dados foram comparados

para obtengdo dos dados finais utilizados nas anélises.
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3.2.1 Concurso de Inovacdo da Escola Nacional de Administracdo Publica

No Brasil, a existéncia do Concurso Inovacao na Gestdo Publica Federal, promovido
pela Escola Nacional de Administracdo Pablica (ENAP), oferece uma preciosa fonte de dados
para o estudo da inovacdo no setor publico. A primeira edi¢do deste concurso foi realizada no
ano de 1996, tendo o objetivo de identificar, premiar e divulgar iniciativas bem-sucedidas de
inovacdo na gestdo publica brasileira, desenvolvidas por organiza¢Ges do Poder Executivo
Federal (Petrucci & Rua, 1998). O concurso foi criado com o intuito de dar visibilidade as
mudancas em curso na gestdo publica (Coutinho, 2002). A partir de sua terceira edicdo, o
concurso, na época chamado Concurso de Experiéncias Inovadoras de Gestdo na Administracdo
Publica Federal, passou a se chama Prémio Hélio Beltrdo, em homenagem ao ex-ministro da
desburocratizacdo. Nesta edicdo, deu-se destaque ao atendimento ao usuério, em especial aos
servicos de unidade mdvel que vao até o cidaddo-usuario para melhor servi-lo (Petrucci &
Umbelino, 1999). A partir de 1999, estabeleceu-se o inicio de uma nova fase do concurso, onde
seu objetivo principal passou a ser o reconhecimento de melhores préaticas. Nesta edicdo as
iniciativas passaram a ser julgadas pelo éxito obtido no alcance de resultados quantitativos e
qualitativos medidos por indicadores de desempenho corretamente especificados. Até sua
sétima edicdo, o conceito de inovacdo adotado pelo concurso ndo se relacionava a ineditismo,
mas a superacdo da cultura burocrética e a adocgdo de principios e instrumentos gerenciais. No
entanto, o conceito de inovagdo enquanto a geracgdo e introducdo de novas préaticas e de novos
conhecimentos em gestdo publica comecou a ser utilizado a partir da 82 edi¢do do concurso
(Morais, 2005), fato acompanhado pela mudanca do nome para Concurso Inovacdo na Gestao
Publica Federal, utilizado ateé hoje (Paiva & Aradjo, 2004).

O concurso passou por diversos aperfeicoamentos ao longo do tempo, sendo a revisao
de 2007, que teve o objetivo de tornar mais precisas as informacfes enviadas pelos
participantes, dar maior clareza aos critérios de selegdo e oferecer melhores condi¢fes de
avaliacdo ao Comité Julgador, uma das mais amplas ja realizadas. Dos esforcos de revisdo
resultaram melhorias nos instrumentos, como manuais, fichas de inscri¢cdo e regulamento;
maior clareza nos conceitos e defini¢des utilizados; e a adigdo de uma nova fase de avaliacéo
das experiéncias, representada por visitas in loco as 20 experiéncias finalistas pré-classificadas
pelo Comité Julgador (ENAP, 2008).

O atual processo de avaliacdo das iniciativas € composto por cinco etapas. Na primeira

etapa, as inscricbes passam por uma triagem interna, na qual séo verificados os requisitos
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basicos constantes do regulamento, tais como tempo minimo de implementacdo, néo ter sido
premiada em outra edi¢cdo do concurso, pertencer ao Poder Executivo federal, entre outros. O
segundo passo trata-se de uma avaliacdo inicial dos relatos pelo Comité Julgador, onde séo
atribuidas notas para cada critério, com o objetivo de selecionar as 20 iniciativas que irdo
receber a visita do Comité Técnico. Na terceira etapa, as 20 iniciativas selecionadas recebem a
visita de uma dupla de integrantes do Comité Técnico. Durante a visita in loco, os avaliadores
técnicos tém o objetivo de averiguar e aprofundar as informacdes constantes do relato, assim
como esclarecer quaisquer davidas dos membros do Comité Julgador, que recebe e avaliar 0s
relatdrios das visitas técnicas na quarta etapa. A quinta etapa consiste em reunido do Comité
Julgador, com participagdo dos avaliadores técnicos, a fim de aprofundar o conhecimento sobre

as iniciativas e embasar a escolha e classificacdo das dez inovacdes premiadas (Pereira, 2013).

3.3 Procedimento de Analise dos Dados

A primeira analise de dados realizada, de carater descritivo, consistiu na consolidacao
das frequéncias de observacao das categorias das variaveis e outras informacdes descritivas nos
relatos das experiéncias selecionadas. Estas descri¢fes fornecem um entendimento inicial da
estrutura das inovacgdes. As andlises das relacdes entre varidveis foram feitas pela utilizacdo de
regressoes logisticas. A escolha deste método se deu pela natureza da codificacdo das variaveis,
visto que estas assumiram formato dicotdmico e a saida das relacGes destas é a probabilidade
de ocorréncia ou ndo de um resultado que se constitui também em um dado binario. Field (2009)
considera que um resultado dicotdmico viola o principio de linearidade na relacdo entre
variaveis, o que torna inviavel a utilizacdo de qualquer tipo de regressao linear. A regressdo
logistica transforma os dados utilizando uma equacdo logaritmica, tendo o efeito de criar o
formato de relacéo linear mantendo a relagdo em si como n&o-linear. Dessa forma, este método
expressa a equacdo de uma regressdo linear multipla em termos logaritmicos, superando o
problema de violagé&o do pressuposto de linearidade.

A execucdo dos testes de regressdo logistica foi realizada no método de eliminagéo
para trés por razdo de verossimilhanca. Este método possui um risco menor de erro de Tipo 1l
por trabalhar com uma maior probabilidade de eliminar preditores com efeitos supressores
(Field, 2009). De modo a testar as diversas possibilidades de relagdo entre as variaveis, 0s

seguintes modelos de regressdo foram utilizados:
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e Capacidades (antecedente) e Tipo de inovacéo (resultante);

e Indutores (antecedente) e Tipo de inovacéo (resultante);

e Capacidades e Indutores (antecedentes) e Tipo de inovagdo (resultante);

e Tipo de inovacédo (antecedente) e Resultados de inovagéo (resultante);

e Capacidades, Indutores e Tipo de inovacdo (antecedentes) e Resultados de inovagéo

(resultante).

Dada a natureza mutualmente exclusiva das categorias da variavel Tipo de inovacao,
cada tipo especifico comp6s um modelo a ser testado. No caso das varidveis Capacidade e
Indutores, que néo sédo de natureza mutualmente exclusiva, os testes foram executados em dois
passos: inicialmente com a insercdo das categorias separadamente nos modelos e
posteriormente com a insercdo conjunta das categorias com coeficientes mais relevantes, de
modo a averiguar a potencializacao do efeito pela presenca conjunta de diferentes categorias.

Além das regressoes logisticas, foi executa um teste de Qui-quadrado de Pearson entre
as variaveis de interesse do estudo e os periodos aos quais as experiéncias selecionadas
pertenciam. Os dois periodos definidos foram dos anos 1999 a 2006, e 2007 a 2014. A
realizacdo deste teste tornou-se necessaria devido a mudanca metodologica ocorrida no
processo de analise e premiagdo do prémio da ENAP em 2007. Neste ano foram implementadas
visitas in loco as experiéncias finalistas. O teste Qui-quadrado de Pearson permite observar se
ha relacdo entre duas variaveis categoricas (Field, 2009). Dessa maneira, foi possivel averiguar
se as variaveis Capacidades, Indutores, Tipos e Resultados de inovagdo eram independentes do

periodo.
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4 RESULTADOS

4.1 Dados Descritivos das Experiéncias

A analise descritiva das experiéncias é dividida em duas partes. A primeira verifica os
dados caracteristicos das experiéncias: nivel de atuacdo do governo, estrutura administrativa e
area tematica. A segunda parte foca sob as variaveis de interesse: capacidades, indutores, tipos
e resultados de inovacdo. Em relacdo aos dados caracteristicos das experiéncias, a primeira
caracteristica analisada foi o nivel de atuacdo do governo. Duas categorias sdo consideradas:
governo centralizado, que é composto por organizacbes localizadas no Distrito Federal, e
governo descentralizado, composta por organizacdes localizadas fora do Distrito Federal. Os
resultados demonstram que as organizacfes do governo centralizado representam a maioria
entre as experiéncias selecionadas. Algumas possiveis razdes para este resultado sao levantadas.
Primeiro, a ENAP, instituicdo responsavel pelo prémio, € localizada no Distrito Federal, e a
divulgacdo do prémio pode ter maior poder de difusdo em organizac@es proximas, significando
gue mais organizac@es do governo centralizado teriam conhecimento do prémio e submeteriam
suas experiéncias. Segundo, organizacfes do governo centralizado tendem a ser maiores em
tamanho do que organizacdes de governo descentralizado e, devido ao seu tamanho, é possivel
gue as mesmas instituicbes estejam submetendo muitas experiéncias, enquanto organizacoes
menores estdo focadas em menos iniciativas estratégicas de inovacdo. Terceiro, muitas acdes
tomadas pelo governo para incentivar a inovacao no setor pablico, como é o caso do prémio, se
iniciam no nivel central, e estas organizacdes tem acesso mais facil a conhecimentos, sistemas
e préaticas que ajudam estabelecer suas proprias iniciativas. O Quadro 8 apresenta a distribuicdo

de casos por nivel de atuacdo do governo.

Nivel de Atuacdo Namero de casos | Percentual
Governo Centralizado 183 63,8
Governo Descentralizado 104 36,2
TOTAL 287 100,0

Quadro 8. Frequéncia de casos por nivel de atuacdo do governo
Fonte: Elaborado pelo autor.

Em seguida observou-se a estrutura administrativa das organizacfes com experiéncias
selecionadas. Duas categorias séo observadas. Estrutura direta se refere aos servigos integrados
a estrutura administrativa da Presidéncia e dos Ministérios. Estrutura indireta é composta de

entidades com sua prépria pessoa juridica, tais como autarquias, empresas publicas e fundacdes
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publicas. Os percentuais obtidos sdo proximos aqueles observados no nivel do governo. Visto
que a maioria das organizagdes do governo centralizado séo de estrutura direta, esse resultado
é esperado. A diferenca no niumero de casos se da devido as organizacGes de estrutura indireta
localizadas no Distrito Federal. Os resultados para estrutura administrativa sdo apresentados no
Quadro 9.

Estrutura Administrativa | Namero de casos | Percentual
Direta 159 55,4
Indireta 128 44,6
TOTAL 287 100,0

Quadro 9. Frequéncia de casos por estrutura administrativa
Fonte: Elaborado pelo autor.

Para area tematica foram consideradas cinco categorias. Essas areas sdo definidas pelo
prémio e cada organizacdo deve apontar o tema mais proximo a sua experiéncia no momento
da submisséo do caso. A categoria mais incidente foi otimizacgao e melhoria de processos, que
se refere ao estabelecimento de pardmetros de qualidade, analise e implementacdo de melhoria
continua, e simplificacdo e racionalizacdo de procedimentos. A segunda categoria mais
utilizada foi planejamento e gestdo organizacional, relacionada a iniciativas que focam em
planejamento estratégico, gestao estratégica, gestdo orcamentéria e financeira, gestdo de custos,
gestdo do conhecimento, construgdo e aplicacdo de indicadores de gestdo, e avaliacdo do
desempenho e controle dos resultados institucionais. As categorias de carater finalistico,
politica pablica e prestacdo de servicos, que se referem, respectivamente, a experiéncias na
criacdo e implementacdo de sistemas de monitoramento ou avaliagdo de politicas publicas e a
processos que objetivam responder diretamente a cidadaos, ficaram em terceiro e quarto lugar.
A categoria menos incidente foi gestdo da informacdo, apontada em experiéncias sobre
informatizacdo da gestdo e uso de tecnologias para redesenhar processos e abrir canais de
comunicacdo com cidaddos. Apesar da pequena diferenca em percentuais, percebe-se uma
preferéncia por iniciativas focadas em melhorias back office, que podem, possivelmente, ter um
efeito indireto sobre areas finalisticas, como entrega de servigos e politica publica. O Quadro

10 apresenta a distribuigdo de casos entre as areas tematicas.

Area Tematica Numero de casos | Percentual
Otimizacdo e melhoria de processos 66 23,0
Planejamento e gestdo organizacional 65 22,6
Politica publica 57 19,9
Prestacdo de servicos 52 18,1
Gestédo da informagéo 47 16,4
TOTAL 287 100,0

Quadro 10. Frequéncia de casos por area tematica
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Em relagdo as varidveis de interesse, a primeira anélise refere-se aos tipos de inovacao,
de acordo com a tipologia de Bloch (2011). A maioria dos casos (61%) ficaram concentrados
em duas categorias, sendo o primeiro tipo inovacGes de processo e 0 segundo inovacgdes de
produto, com percentuais proximos de 31% e 30%, respectivamente. Este resultado demonstra
uma dualidade, entre os relatos selecionados, em relagdo a introducéo de novos processos e de
novos produtos ou servigos. Esta dualidade diz respeito ao foco das inovagdes, sendo as
inovacOes de processo comumente relacionadas a melhorias internas da organizagdo e as
inovacOes de produto ou servico com foco externo e em melhorias na entrega de servigos para
0s usudrios. Com percentual de 27,2% estdo as inovagdes organizacionais, sendo este um valor
também proximo as inovagdes de processo e de produto ou servigo, demonstrando a existéncia
de iniciativas que também focam na introducdo de novos métodos organizacionais aplicados
em suas respectivas organizacdes. Na ultima posicdo encontram-se as inovacdes de
comunicacao, representando 11,8% dos casos selecionados. O baixo nimero de inovacdes de
comunicacéo frente aos demais tipos pode se dar devido ao foco dado pelos relatos aos novos
métodos de entrega de servicos, em especial em casos com potencialidade para introducdo de
novos métodos de comunicacdo com usudrios finais, o que levaria a inovacao a ser classificada
como inovacgédo de produto ou servico e ndo como inovacdo de comunicagdo. Os resultados

acerca do nimero de casos por tipo de inovacdo podem ser observados no Quadro 11.

Tipos de Inovacéo NUmero de casos | Percentual
Inovacgdo de processo 89 31,0
Inovagdo de produto 86 30,0
Inovagdo organizacional 78 21,2
Inovagdo de comunicagao 34 11,8
TOTAL 287 100,0

Quadro 11. Frequéncia de casos por tipo de inovacdo
Fonte: Elaborado pelo autor.

Em seguida foram verificadas as capacidades de inova¢do. Como 0 mesmo caso pode ter
nenhuma, uma, ou mais de uma capacidade relatada ao mesmo tempo, o nimero total de
capacidades computado pode excedeu o numero de casos selecionados, totalizado 1098
capacidades. A média de capacidades por relato foi de 3,82, demonstrando que, em média, cada
caso apresentava varias capacidades de inovagdo ao mesmo tempo. Entre as capacidades
relatadas com maior frequéncia encontram-se gestdo de pessoas para inovacdo e gestdo de
projetos, contidas em 75,3% e 71,1% dos casos, respectivamente. As praticas de gestdo que
demonstram a presenca destas capacidades sdo amplas em variedade, o que facilita seu relato e

posterior identificacdo. Estas praticas também sdo usualmente citadas em processos de gestdo
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de inovacg0es (Tidd et al., 1997; Pavitt, 2004; Tidd e Hull, 2006), o que poderia tornar seu relato
mais comum entre praticantes com conhecimento em gestdo de inovagdo. Em seguida
encontram-se as capacidades gestdo estratégica da tecnologia (59,6%), capacidade relatada em
especial nos casos que envolvem inovacdes relacionadas a aquisi¢do ou desenvolvimento de
uma nova tecnologia da informacao; lideranca transformadora (57,1%), que acompanha muitas
praticas de gestdo de pessoas para inovacgdo; organicidade da estrutura organizacional (53,7%;
e conhecimento do usuario e do ambiente (47%), sendo em diversos casos a existéncia de
praticas de coproducdo com usuarios e parceiros também presente, o que pode representar uma
pratica desta capacidade. Em ultima posicéo esta a capacidade intencdo estratégica de inovar,
relata em 18,8% dos casos. Percebe-se nos relatos que, em sua maioria, ndo se destaca a
existéncia de um planejamento estratégico com foco em inovacdo. Muitas vezes também se
encontram relatos que focam na lideranca transformadora como papel representante de uma
intengdo de cima para baixo de inovar, mas ndo se destaca a existéncia de uma pratica de gestdo
que poderia demonstrar a presenca de intencdo estratégica de inovar. Os resultados referentes

as frequéncias das capacidades de inovacdo podem ser observados no Quadro 12.

Capacidades de Inovagéo Numero de casos | % (de 287) | % (de 1098)
Gestdo de pessoas para inovagdo 216 75,3 19,7
Gestdo de projetos 204 71,1 18,6
Gestdo estratégica da tecnologia 171 59,6 15,6
Lideranca transformadora 164 57,1 14,9
Organicidade da estrutura organizacional 154 53,7 14,0
Conhecimento do usuario e do ambiente 135 47,0 12,3

Intencao estratégica de inovar 54 18,8 4,9

TOTAL 1098 382,6 100,0

Quadro 12. Frequéncia de casos por capacidade de inovagéo
Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim como para as capacidades, 0 mesmo caso pode relatar nenhum, um, ou mais de
um indutor de inovacdo ao mesmo tempo, sendo o namero total de indutores computado maior
gue o nimero de casos selecionados, totalizando 313 indutores relatados. A média de indutores
relatados por caso € de 1,09, portanto, a maior parte das experiéncias relata apenas um indutor.
Os indutores mais frequentes sdo o ndo orientado a problema (47%) e orientado a problema
(37,3%). Estes indutores representam focos opostos para inicio de um processo de
desenvolvimento de introducdo de inovagdes. O indutor ndo orientado a problema foi relatado
em 135 casos, numero proximo a metade das experiéncias, o que representa que, de acordo com
os relatos, cerca de uma a cada duas inovacGes desenvolvidas surgem de oportunidades de
melhoria identificadas, e ndo para resolver um problema especifico. Entre os demais indutores,

imposicéo legal representa 10,8% dos casos, impulso politico foi relatado em 8,7% dos casos,
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e fatores tecnoldgicos estdo presentes em 5,2% das experiéncias. Destaca-se aqui que estes trés
ultimos indutores podem ser percebidos enquanto indutores ndo orientados ou orientados a
problema, o que pode dificultar sua identificacdo e posterior codificagdo caso ndo haja sua clara

especificacdo nos relatos. O Quadro 13 apresenta os resultados de frequéncia de indutores de

inovacao.
Indutores de Inovacdo NuUmero de casos | % (de 287) | % (de 313)

Né&o orientado a problema 135 47,0 43,1

Orientado a problema 107 37,3 34,2

Imposicao legal 31 10,8 9,9

Impulso politico 25 8,7 8,0

Fatores tecnoldgicos 15 52 4,8
TOTAL 313 109,1 100,0

Quadro 13. Frequéncia de casos por indutor de inovacao
Fonte: Elaborado pelo autor.

Para os resultados de inovagdo também era possivel 0 mesmo caso relatar nenhum, um
ou mais de um resultado ao mesmo tempo, sendo o nimero total de resultados computado igual
a 537. A média de resultados por caso € de 1,87, o que demonstra que uma grande parte das
experiéncias relatam mais de uma melhoria como fruto da inovacéo desenvolvida e introduzida.
Os resultados mais relatados foram melhoria da gestdo organizacional, em 69,7% dos casos, e
melhoria na entrega e/ou qualidade dos servigos, em 69% das experiéncias. Estes resultados
podem estar relacionados aos tipos mais frequentes de inovagdo relatados, inovagfes de
processo e organizacionais para melhoria da gestdo organizacional, e inovac6es de produto ou
servico para melhoria na entrega e/ou qualidade dos servigos. Esta influéncia entre tipos e
resultados serd mais aprofundada por meio das anélises de regressdo, que permitirdo investigar
se ha de fato uma relagdo entre os tipos e resultados mais frequentes. A melhoria da imagem
organizacional é relatada em 34,5% dos casos e a melhoria do clima organizacional em 13,9%
dos casos, sendo este Ultimo o resultado de inovacdo menos frequente. As melhorias de clima
organizacional podem ser relatadas em formato que permita apenas a codificagdo como
melhoria de gestdo organizacional, o que poderia justificar o baixo percentual obtido. Os

resultados referentes as frequéncias dos resultados de inovagdo podem ser vistos no Quadro 14.

Resultados de Inovacéo NuUmero de casos | % (de 287) | % (de 537)
Melhoria da gestdo organizacional 200 69,7 37,2
Melhoria na entrega dos servigos 198 69,0 36,9
Melhoria da imagem institucional 99 34,5 18,4
Melhoria do clima organizacional 40 13,9 7,4
TOTAL 537 187,1 100,0

Quadro 14. Frequéncia de casos por capacidade de inovagdo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2 Dependéncia em Relagdo ao Periodo de Submissao

Devido a mudanga metodoldgica ocorrida no processo de anélise e premiagdo do prémio
da ENAP em 2007, foi necessario investigar a existéncia de dependéncia entre as variaveis de
interesse do estudo e o periodo aos quais as experiéncias selecionadas pertenciam. Os resultados

do teste de Qui-quadrado podem ser observados no Quadro 10.

Tipos de Inovacdo Qui-quadrado de Pearson | Sig. (2 lados)
Produto 1,720 0,190
Processo 0,173 0,678
Comunicagéo 0,566 0,452
Organizacional 2,146 0,143
Capacidades de Inovacao Qui-quadrado de Pearson | Sig. (2 lados)
Lideranca transformadora 5,284 0,022
Intengdo estratégica de inovar 23,981 0,000
Gestdo de pessoas para inovacao 0,506 0,477
Conhecimento do usuario e do ambiente 8,524 0,004
Gestao estratégica da tecnologia 1,279 0,258
Organicidade da estrutura organizacional 4,452 0,035
Gestdo de projetos 4,104 0,043
Indutores de Inovagdo Qui-quadrado de Pearson | Sig. (2 lados)
Orientado a problema 0,110 0,740
N&o orientado a problema 0,031 0,860
Impulso politico 0,001 0,979
Fatores tecnoldgicos 1,984 0,159
Imposicéo legal 6,616 0,010
Resultados de Inovagéo Qui-quadrado de Pearson | Sig. (2 lados)
Melhoria na entrega e/ou qualidade dos servicos 0,010 0,922
Melhoria da gestdo organizacional 2,021 0,155
Melhoria da imagem e relagdes institucionais 20,686 0,000
Melhoria do clima organizacional 17,814 0,000

Quadro 10. Dependéncia das variaveis de interesse em relacdo ao periodo de submisséo
Fonte: Elaborado pelo autor.

A existéncia de valores de significancia p > 0.05 para todas as variaveis — tipos,
capacidades, indutores e resultados de inovacdo - indica que as evidéncias sao insuficientes para
rejeitar a hipotese nula de que as variaveis sdo independentes. Conclui-se, portanto, que a
alteracdo da metodologia de avaliacdo do prémio ocorrida em 2007 ndo afeta 0 comportamento
das variaveis, logo, as experiéncias dos periodos 1999 a 2006 e 2007 e 2014 podem ser testadas

conjuntamente nos modelos de regressao.
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4.3 Relacg6es entre Capacidades e Tipos de Inovacao

O primeiro modelo de regresséo logistica explora a relacéo entre capacidades e tipos de
inovacdo. A probabilidade de ocorréncia de cada tipo de inovacdo foi avaliada em relacdo a
presenca das capacidades de inovacdo, sendo que as capacidades foram inseridas
individualmente. A insercdo de categorias de capacidades em conjunto nao resultou em relagdes
significativas com os tipos de inovacdo. As relacOes representadas a seguir sdo aquelas que

apresentaram resultado significativo:

RESULTANTE: Inovacdo de produto
Varidveis na equagéo B Exp(B) Sig.
Gestdo de pessoas para inovagdo 0,823 2,278 0,015
Constante -1,495 0,224 0,000
R2 = 0,022 (Cox & Snell) / 0,032 (Nagelkerke) | Qui-quadrado = 6,526, p = 0,011
RESULTANTE: Inovacao de processo
Varidveis na equagéo B Exp(B) Sig.
Gestdo de pessoas para inovagédo -0,666 0,514 0,019
Constante -0,312 0,732 0,194
R2 = 0,019 (Cox & Snell) / 0,026 (Nagelkerke) | Qui-quadrado = 5,386, p = 0,020
RESULTANTE: Inovacdo organizacional
Varidveis na equacgéo B Exp(B) Sig.
Intengdo estratégia de inovar 1,054 2,868 0,002
Conhecimento do usuario e do ambiente -0,998 0,369 0,001
Gestdo estratégica da tecnologia 0,703 2,020 0,018
Constante -1,234 0,291 0,000
R2 = 0,079 (Cox & Snell) / 0,087 (Nagelkerke) | Qui-quadrado = 5,386, p = 0,020
RESULTANTE: Inovacéo de comunicagéo
Varidveis na equacéo B Exp(B) Sig.
Conhecimento do usuario e do ambiente 1,138 3,120 0,005
Gestdo estratégica da tecnologia -0,869 0,419 0,021
Constante -2,214 0,109 0,000
R? = 0,048 (Cox & Snell) / 0,093 (Nagelkerke) | Qui-quadrado = 14,135, p = 0,001

Quadro 15. Relagdes significativas entre capacidades e tipos de inovacéo
Fonte: Elaborado pelo autor

Todos os modelos apresentados possuem Qui-quadrado significativo (p < 0,05), o que
indica que os modelos sdo ajustados aos dados. Para inovacdo de produto, percebe-se um
aumento da probabilidade de ocorréncia quando ha presenca de gestdo de pessoas para inovagao
na iniciativa. Bloch (2011) afirma que uma equipe que possui parte do seu tempo destinado ao
desenvolvimento de projetos de inovagdo, assim como incentivos para identificacdo de novas
ideias, sdo um dos fatores importantes para a ocorréncia de inovagdes no setor publico, o que
condiz com o resultado obtido. Por outro lado, a presenca da capacidade gestédo de pessoas para
inovacgdo diminui a probabilidade de ocorréncia de inovacdo de processo para as experiéncias

analisadas. Este resultado pode indicar uma orientacdo, nas experiéncias relatadas, da gestéo de
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pessoas para a producdo de produtos ou servigos novos ou aprimorados, mas néo
necessariamente para melhoria dos processos. Cabe apontar que em sua defini¢éo de inovagdes
de processo, Bloch (2011) sugere que aprimoramentos em funcGes de suporte, como tecnologia
da informacdo, sdo parte deste tipo de inovacdo, o que poderia justificar uma relacdo de
probabilidade negativa entre gestdo de pessoas e inovagdes de processo.

Para inovacOes organizacionais, observa-se um aumento de probabilidade de ocorréncia
quando hé presenca das capacidades intencdo estratégica de inovar e gestdo estratégica da
tecnologia. Inicialmente, cabe ressaltar a presenca simultanea das duas capacidades, pois de
acordo com Valladares et al. (2014) um dos aspectos que representa 0 dominio da intencao
estratégica de inovar é a disposicdo, por parte da organizagdo, em assumir riscos para o
desenvolvimento tecnoldgico. A gestdo da tecnologia por sua vez, pode levar a melhorias
significativas dos sistemas de gestdo, apontados por Bloch (2011) como parte de inovacdes
organizacionais. Com efeito oposto, a presenca da capacidade conhecimento do usuério e do
ambiente diminui a probabilidade de ocorréncia de inovacGes organizacionais. Esta relagéo
negativa pode ser fruto da caracteristica de foco externo da capacidade, visto que esta é definida
enquanto habilidade para detectar eventos, necessidades, expectativas, mudancas e tendéncias
externos a organizacao (Valladares et al., 2014), o que poderia mudar o foco de inovacdes
organizacionais para outros tipos, como ocorreu para as inovagdes de comunicacdo. Para este
tipo, a presenca de conhecimento do usuéario e do ambiente aumenta a probabilidade de
ocorréncia da inovacgdo, sendo o maior efeito observado entre as capacidades (Exp(B) = 3,120).
A gestdo estratégica da tecnologia diminui a probabilidade de ocorréncia de inovacdes de
comunicacdo, podendo este resultado também ser fruto de um foco diferente da capacidade,
neste caso interno, e da inovagédo, neste caso externo.

Em relacdo a hipdtese H1 - a presenca de capacidades de inovacdo aumenta a
probabilidade de ocorréncia dos tipos de inovacao — obteve-se evidéncias conflitantes. Para as
inovacOes de produto relatadas, a presenca da capacidade gestdo de pessoas para inovagao teve
efeito positivo, 0 que permite suportar a hipotese Hla — a presenca de capacidades de inovagéo
aumenta a probabilidade de inovacao de produto. No entanto, esta mesma capacidade, quando
presente no relato da experiéncia, diminuiu a probabilidade de inovagdes de processo serem
relatadas, o que ndo da suporte a hipdtese H1b —a presenca de capacidades de inovagdo aumenta
a probabilidade de ocorréncia de inovacdo de processo. Para inovacOes de comunicacao e
organizacionais, obteve-se tanto resultados positivos quanto negativos. A presenga da
capacidade conhecimento do usuario e do ambiente no relato aumentou a probabilidade de

ocorréncia de inovagdo de comunicagdo no mesmo relato, mas diminuiu a chance de presenca
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de inovacdo organizacional. A capacidade gestao estratégica da tecnologia teve efeito contrario,
aumentando a chance de relato de inovagdes organizacionais, mas diminuindo a probabilidade
de ocorréncia de inovacdes de comunicacdo. Deste modo, as hipdteses H1c — a presenca de
capacidades de inovagdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de inovacao de comunicacao -
e H1d — a presenca de capacidades de inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de
inovacdo organizacional — sdo suportadas apenas parcialmente. A natureza mutualmente
exclusiva dos tipos de inovacdo pode levar a uma exclusividade dos elementos antecessores nos
modelos de regressdo. Devido a impossibilidade de ocorréncia de mais de um tipo de inovacédo
na mesma experiéncia, se uma capacidade aumenta a chance de ocorréncia de um tipo ela
poderia, automaticamente, diminuir a chance dos trés outros. Com base nos resultados obtidos,
a hipotese H1 é suportada parcialmente. A representacdo grafica das relagcdes encontradas entre

capacidades e tipos de inovacdo pode ser observada na Figura 5.
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Figura 5. Relagdes significativas entre capacidades e tipos de inovacdo
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.4 RelagOes entre Indutores e Tipos de Inovacgéo

O segundo modelo de regressdo logistica explora a relagdo entre indutores e tipos de
inovacdo. A probabilidade de ocorréncia de cada tipo de inovacdo foi avaliada em relacdo a
presenca dos indutores de inovacao, sendo que os indutores foram inseridos individualmente.
A insercdo de categorias de indutores em conjunto ndo resultou em relacdes significativas com

0s tipos de inovagéo. As relagdes representadas a seguir sdo aquelas que apresentaram resultado

significativo:
RESULTANTE: Inovagdo de processo
Variaveis na equacgéo B Exp(B) Sig.
Orientado a problema 2,024 7,569 0,001
N&o orientado a problema 1,766 5,849 0,002
Imposicéo legal 1,349 3,853 0,010
Constante -2,605 0,074 0,000

R2 = 0,057 (Cox & Snell) / 0,080 (Nagelkerke) | Qui-quadrado = 16,871, p = 0,001
RESULTANTE: Inovagdo de comunicagéo

Variaveis na equacgéo B Exp(B) Sig.
Impulso politico 1,219 3,385 0,013
Constante -2,164 0,115 0,000

R2=0,019 (Cox & Snell) / 0,036 (Nagelkerke) | Qui-quadrado = 5,375, p = 0,020
Quadro 16. Relag¢des significativas entre indutores e tipos de inovagdo
Fonte: Elaborado pelo autor

Todos os modelos apresentados possuem Qui-quadrado significativo (p < 0,05), o que
indica que os modelos sdo ajustados aos dados. Para inovacao de processo, observa-se que a
presenca de trés indutores aumenta a probabilidade de ocorréncia deste tipo de inovacdo. A
influéncia de imposicgéo legal sobre inovacdes de processo converge com a afirmativa de Agolla
e Lill (2013), que apontam que organizacBes de setor publico sdo fundadas por meio de
legislacdo e sua operacdo deve acontecer dentro dos parametros da legislacdo. Dessa forma,
uma alteracdo ou nova imposicdo legal poderia alterar os requisitos de operacdo das
organizagOes, incentivando o desenvolvimento de inovacdes de processo. As inovacdes de
processo também aumentam em probabilidade de ocorréncia na presenca dos indutores ndo
orientado a problema e orientado a problema. Inovag6es de processo ndo orientadas a problema
podem se referir a iniciativas de melhoria continua e modernizacao da gestéo publica. Por outro
lado, a orientacdo a problema representa o maior efeito observado na probabilidade de
ocorréncia das inovacbes de processo (Exp(B) = 7,569), representando as melhorias
implementadas em resposta a pressdes especificas, podendo as préprias pressées legais

representarem uma orientacdo a problema. Para inovagdes de comunicagéo, a presenga do
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indutor impulso politico aumenta a probabilidade de ocorréncia da inovagdo. Considerando que
impulso politico pode refletir a necessidade de resposta a eventos criticos e pressdes externas,
sendo fruto de decis@es estratégicas do topo para a base (Koch & Hauknes, 2005), uma inovagéo
nos métodos de comunicacdo para 0S Usuarios e outras partes interessadas da organizacao
publica poderia suprir a necessidade que gerou o indutor.

Em relacdo a hipdtese H2 — a presenca de indutores de inovacdo aumenta a
probabilidade de ocorréncia dos tipos de inovacdo — ndo foram obtidas evidéncias para suporte
completo da hipotese. Para as inovacgdes de produto relatadas ndo foram encontradas relacdes
significativas com nenhum indutor, ndo permitindo suporte & hipdtese H2a — a presenca de
indutores de inovagdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de inovacdo de produto. A
hiptese H2b — a presenca de indutores de inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de
inovacéo de processo — foi suportada, por outro lado, visto que a chance de presenca deste tipo
no relato era maior quando havia também o relato dos indutores orientado a problema, ndo
orientado a problema ou imposicdo legal. Da mesma forma, a presenca do indutor impulso
politico no relato da experiéncia aumentou a probabilidade de uma inovacdo de comunicacao
ser relatada no mesmo caso, 0 que permite suporte a hipdtese H2c — a presenca de indutores de
inovagdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de inovagdo de comunicagdo. Assim como
para a hipétese H2a, a hipétese H2d — a presenca de indutores de inovacdo aumenta a
probabilidade de ocorréncia de inovacdo organizacional — ndo foi suportada, pois nenhum
indutor teve efeito positivo sobre a chance de ocorréncia deste tipo nos relatos. Cabe ainda
pontar que o indutor fatores tecnoldgicos nao apresentou efeito significativo sobre nenhum tipo
de inovacdo. Com base nestes resultados, a hipotese H2 é suportada parcialmente. A
representacdo grafica das relagfes encontradas entre indutores e tipos de inovacao é apresentada

na Figura 6.
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Figura 6. Relagbes significativas entre indutores e tipos de inovagado
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.5 RelagOes entre Capacidades, Indutores e Tipos de Inovacgao

O terceiro modelo de regressao logistica explora a relagdo entre capacidades, indutores
e tipos de inovacdo. A probabilidade de ocorréncia de cada tipo de inovacao foi avaliada em
relacdo a presenca das capacidades e dos indutores de inovacéao, sendo que ambos capacidades
e indutores foram inseridos individualmente. A insercdo de categorias de capacidades e/ou
indutores em conjunto ndo resultou em relacdes significativas com os tipos de inovacao. As

relacOes representadas a seguir sdo aquelas que apresentaram resultado significativo:

RESULTANTE: Inovacdo de processo

Variaveis na equacéo B Exp(B) Sig.
Orientado a problema 2,058 7,830 0,000
N&o orientado a problema 1,782 5,940 0,002
Imposicao legal 1,330 3,780 0,011
Gestdo de pessoas para inovagdo -0,704 0,495 0,017
Constante -2,108 0,121 0,000

R2 = 0,075 (Cox & Snell) / 0,106 (Nagelkerke) | Qui-quadrado = 22,483, p = 0,000
RESULTANTE: Inovacdo de comunicacéo

Variaveis na equacéo B Exp(B) Sig.
Impulso politico 1,181 3,257 0,023
Conhecimento do usuario e do ambiente 1,132 3,101 0,005
Gestdo estratégica da tecnologia -0,810 0,445 0,034
Constante -2,387 0,92 0,000

R2 = 0,063 (Cox & Snell) / 0,123 (Nagelkerke) | Qui-quadrado = 18,787, p = 0,000
Quadro 17. Relagdes significativas entre capacidades, indutores e tipos de inovacdo
Fonte: Elaborado pelo autor
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Todos os modelos apresentados possuem Qui-quadrado significativo (p < 0,05), o que
indica que os modelos sdo ajustados aos dados. Para as inovacdes de processo, 0s efeitos
observados na presenca de capacidades e indutores simultaneamente se repetem em relacdo aos
testes realizados com essas varidveis de forma separada. A presenca dos indutores orientado a
problema, ndo orientado a problema e imposicao legal nos relatos aumentam a probabilidade
de ocorréncia de uma inovacdo de processo no mesmo relato, enquanto a presenca da
capacidade gestdo de pessoas para inovagdo diminui esta probabilidade. Nenhum novo indutor
ou nova capacidade foram acrescentados ao modelo, o que demonstra que os efeitos das
varidveis ndo presentes na equacdo nao passaram a ser significativos quando os demais
indutores e/ou capacidades foram adicionados ao teste. A partir dos resultados obtidos, a
hipotese H3b — a presenca de capacidades e indutores de inovacdo aumenta a probabilidade de
ocorréncia de inovacdo de produto — apresentou evidéncias para suporte apenas parcial, visto
que as capacidades identificadas aumentam a probabilidade, mas o indutor diminui. A
representacdo das relacdes observadas entre capacidades, indutores e inovacdes de processo

pode ser vista na Figura 7.
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Figura 7. Relacdes significativas entre capacidades, indutores e inovacdo de processo
Fonte: Elaborado pelo autor
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Em relacdo as inovagdes de comunicacéo, os resultados obtidos também se repetem em
relacdo aos testes realizados com as capacidades e indutores de forma separada. A presenca do
indutor impulso politico e da capacidade conhecimento do usuario e do ambiente no relato
aumentam a probabilidade de ocorréncia de uma inovacdo de comunicacdo no mesmo relato,
enquanto a presenca da capacidade gestdo estratégica da tecnologia diminui esta probabilidade.
Assim como para as inovagdes de processo, nenhum novo indutor ou nova capacidade foram
acrescentados ao modelo, novamente demonstrando que os efeitos das variaveis ndo presentes
na equacdo ndo passaram a ser significativos quando os demais indutores e/ou capacidades
foram adicionados ao teste. Pelos resultados observados, a hipdtese H3c — a presenca de
capacidades e indutores de inovagdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de inovacéo de
comunicacdo — foi suportada parcialmente, visto que ha relacdo negativa estabelecida entre a
capacidade gestdo estratégica e a chance de ocorréncia de uma inovacao de comunica¢do, ndo
permitindo suporte completo a hipdtese. A representacdo das relacbes observadas entre
capacidades, indutores e inovacGes de comunicacao € apresenta na Figura 8.
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Figura 8. Relacdes significativas entre capacidades, indutores e inovacdo de comunicacdo
Fonte: Elaborado pelo autor

Em relagdo as inovacdes de produto e organizacionais, ndo foram observadas relacoes
significativas entre capacidades, indutores e estes tipos de inovacdo. Este resultado leva ao ndo

suporte das hipdteses H3a — a presenca de capacidades e indutores de inovagdo aumenta a
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probabilidade de ocorréncia de inovacdo de produto - e H3d — a presenca de capacidades e
indutores de inovagdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de inovacdo organizacional.
Considerando estes resultados, a hipotese H3 — a presenca de capacidades e indutores de
inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia dos tipos de inovagdo — ndo foi suportada,
visto que a presenca de capacidades e indutores nos relatos ndo gerou somente aumento na

chance de probabilidade de ocorréncia de qualquer um dos tipos de inovagédo no mesmo relato.

4.6 RelagOes entre Tipos e Resultados de Inovagao

O quarto modelo de regressao logistica explora a relacdo entre tipos e resultados de
inovacédo. A probabilidade de ocorréncia de cada resultado de inovacdo foi avaliada em relacédo
a presenca dos tipos de inovacdo, sendo que os foram inseridos individualmente. Dado que as
experiéncias possuem apenas um tipo de inovacdo cada, a insercdo conjunta dos tipos de
inovacdo ndo foi realizada. As relacdes representadas a seguir sao aquelas que apresentaram

resultado significativo:

RESULTANTE: Melhoria na entrega e/ou qualidade dos servigos

Varidveis na equacgéo B Exp(B) Sig.
Inovagdo organizacional -1,002 0,367 0,000
Constante 1,105 3,019 0,000

R2 = 0,044 (Cox & Snell) / 0,062 (Nagelkerke) | Qui-quadrado = 12,981, p = 0,000
RESULTANTE: Melhoria da gestio organizacional

Varidveis na equacgéo B Exp(B) Sig.
Inovagdo organizacional 1,839 6,290 0,000
Constante 0,478 1,613 0,001

R2 = 0,089 (Cox & Snell) / 0,127 (Nagelkerke) | Qui-quadrado = 26,905, p = 0,000
RESULTANTE: Melhoria do clima organizacional

Varidveis na equacgéo B Exp(B) Sig.
Inovacéo de produto -0,999 0,368 0,031
Constante -1,592 0,204 0,000

R2 = 0,019 (Cox & Snell) / 0,035 (Nagelkerke) | Qui-quadrado = 5,546, p = 0,019
Quadro 18. Relagdes significativas entre tipos e resultados de inovacéo
Fonte: Elaborado pelo autor

Todos os modelos apresentados possuem Qui-quadrado significativo (p < 0,05), o que
indica que os modelos séo ajustados aos dados. Para melhoria na entrega e/ou qualidade dos
servigos, a presenca de inovacao organizacional diminui a probabilidade de ocorréncia desse
resultado. Uma inovacdo organizacional é definida como a implementacdo de um novo método
para organizar eu gerenciar o trabalho, tendo foco em melhorias internas na gestdo da

organizacédo (Bloch, 2011). Esse foco interno pode justificar a diminuicao de probabilidade de
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ocorréncia de melhoria na entrega e/ou qualidade dos servigos, visto que este é um resultado
focado nos usudrios dos servigos, € ndo na propria organizacdo. Este resultado, no entanto,
demonstra que as experiéncias que possuem inovacgdes organizacionais tendem a néo relatar
ganhos, mesmo que indiretos, na entrega dos servigos aos usuarios finais. A presenca de
inovacéo organizacional, por outro lado, aumenta a probabilidade de ocorréncia de melhoria da
gestdo organizacional. A propria definicdo de inovacdo organizacional se alinha a este tipo de
resultado, sendo esta relacdo, entdo, esperada.

Para melhoria do clima organizacional, a presenc¢a de uma inovacao de produto diminui
a probabilidade de ocorréncia deste resultado. A melhoria de clima é focada em aprimoramento
de aspectos internos da organizacdo e, em especial melhorias relacionadas as condi¢des de
trabalho e aos colaboradores da organizacao (Bugge et al., 2011; Mustafid & Grisma, 2013),
sendo a inovacdo de produto focada na introducdo ou melhoria de um produto ou servico pela
organizacao, sendo um dos seus aspectos o foco no usuério final (Bloch, 2011). A diferenca de
foco destes dois fatores poderia justificar a relacdo negativa de probabilidade entre eles.

Em relacdo a hipotese H4 - a presenca dos tipos de inovacdo aumenta a probabilidade
de ocorréncia de resultados de inovagdo — ndo ha evidéncias suficientes para total suporte da
hipGtese. Por um lado, inovagBes organizacionais aumentam a probabilidade de ocorréncia de
melhorias da gestdo organizacional, o que suporta a hip6tese. No entanto, as inovacgdes
organizacionais também afetam a probabilidade de ocorréncia de melhorias na entrega e/ou
qualidade dos servigcos, mas, neste caso, o efeito é negativo. Deste modo, a hipétese H4d — a
presenca de inovacao organizacional aumenta a probabilidade de ocorréncia de resultados de
inovacdo — é suportada parcialmente. Adicionalmente, as inovagdes de produto diminuem a
probabilidade de ocorréncia de melhorias de clima organizacional, sendo a hip6tese H4a — a
presenca de inovacdo de produto aumenta a probabilidade de ocorréncia de resultados de
inovacdo — ndo suportada. Da mesma forma, as hipoteses H4b — a presenca de inovacédo de
processo aumenta a probabilidade de ocorréncia de resultados de inovacéo — e H4c — a presenca
de inovagdo de comunicacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de resultados de inovacgao
—ndo foram suportadas, visto que ndo foram observadas relagdes significativas entre estes tipos
de inovacéo e a probabilidade de ocorréncia de quaisquer resultados de inovagdo. Assim, 0
conjunto de resultados permite apenas suporte parcial a hipotese H4. A representacéo gréafica
das relacOes encontradas entre tipos e resultados de inovacéo pode ser observada na Figura 9.
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Figura 9. Relagbes significativas entre tipos e resultados de inovacéo
Fonte: Elaborado pelo autor

4.7 RelagOes entre Capacidades, Indutores, Tipos e Resultados de
Inovacao

O quinto modelo de regressao logistica explora a relagdo entre capacidades, indutores,
tipos e resultados de inovacéo. A probabilidade de ocorréncia de cada resultado de inovacéo foi
avaliada em relacdo a presenca das capacidades, indutores e tipos de inovacao, sendo que todas
as variaveis foram inseridas individualmente. A insercdo de categorias de capacidades e/ou
indutores em conjunto ndo resultou em relagdes significativas com os tipos de inovagéo. Visto
que as experiéncias possuem apenas um tipo de inovacéao cada, a inser¢ao conjunta de tipos de
inovacdo ndo foi realizada. As relacdes representadas a seguir sao aquelas que apresentaram

resultado significativo:



RESULTANTE: Melhoria na entrega e/ou qualidade dos servicos

Variaveis na equacdo B Exp(B) Sig.
Impulso politico -1,111 0,329 0,011
Inovagdo de produto 0,895 2,448 0,005
Constante 0,672 1,958 0,000

R2 = 0,048 (Cox & Snell) / 0,067 (Nagelkerke) | Qui-quadrado = 14,056, p = 0,001

RESULTANTE: Melhoria na entrega e/ou qualidade dos servicos

Variaveis na equagéo B Exp(B) Sig.
N&o orientado a problema -0,566 0,568 0,041
Impulso politico -1,206 0,299 0,008
Inovagdo organizacional -0,989 0,372 0,000
Constante 1,489 4,474 0,000

R2 = 0,074 (Cox & Snell) / 0,105 (Nagelkerke) | Qui-quadrado = 22,981, p = 0,000

RESULTANTE: Melhoria da gestdo organizacional

Variaveis na equacdo B Exp(B) Sig.
Gestdo estratégica da tecnologia 1,010 2,746 0,000
Gestdo de projetos -0,685 0,504 0,033
Orientado a problema -0,875 0,417 0,002
Inovagdo de produto -0,594 0,552 0,040
Constante 1,325 3,763 0,000

R2=0,107 (Cox & Snell) / 0,151 (Nagelkerke) | Qui-quadrado = 32,342, p = 0,000

RESULTANTE: Melhoria da gestdo organizacional

Variaveis na equacgéo B Exp(B) Sig.
Gestdo estratégica da tecnologia 0,910 2,484 0,001
Gestdo de projetos -0,644 0,525 0,050
Orientado a problema -0,822 0,440 0,004
Inovagdo organizacional 1,713 5,546 0,000
Constante 0,805 2,237 0,017

R2 = 0,158 (Cox & Snell) / 0,224 (Nagelkerke) | Qui-quadrado = 49,407, p = 0,000

RESULTANTE: Melhoria do clima organizacional

Variaveis na equacéo B Exp(B) Sig.
Gestdo estratégica da tecnologia -0,865 0,421 0,014
Inovagdo de produto -1,066 0,345 0,023
Constante -1,122 0,326 0,000
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R2 = 0,040 (Cox & Snell) /0,072 (Nagelkerke) | Qui-quadrado = 11,744, p = 0,003
Quadro 19. Relagdes significativas entre capacidades, indutores, tipos e resultados de Inovacéo
Fonte: Elaborado pelo autor

Todos os modelos apresentados possuem Qui-quadrado significativo (p < 0,05), o que
indica que os modelos sdo ajustados aos dados. Devido a natureza mutualmente exclusiva dos
tipos de inovacdo, cada combinacdo de resultado de inovacdo e tipos de inovagdo necessitou
ser executada separadamente. Desta forma, a analise para melhoria na entrega e/ou qualidade
dos servigos resultou em dois modelos de regressdo, cada um com um tipo diferente de
inovacdo. Primeiro, este resultado de inovagéo teve sua probabilidade de ocorréncia aumentada
pela presenca de inovacgdes de produto quando este tipo esteve acompanhado de impulso
politico que, por sua vez, diminuiu a probabilidade de ocorréncia de melhoria na entrega e/ou
qualidade dos servicos. A relagéo entre inovagdes de produto e melhoria na entrega de servicos
pode ser baseada na natureza destes fatores, visto que inovagdes de produto focam na

introdugdo ou aprimoramento de servicos oferecidos pela organizagdo para seus usuérios finais
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(Bloch, 2011). O indutor impulso politico diminuiu a probabilidade deste resultado, no entanto,
em analises anteriores, foi demonstrado que este indutor aumenta a probabilidade de ocorréncia
de inovacbes de comunicacdo, e ndo de produto. Dessa forma, este indutor pode favorecer
outros tipos de melhoria, mas ndo uma melhoria ligada aos servigos ou métodos de entrega de

servico da organizacgdo. Este modelo esté representado na Figura 10.

INDUTOR

Impulso politico

RESULTADO

Melhoria na
entrega dos
servicos

TIPO

Inovaciao de
produto

Figura 10. Relacdes significativas entre capacidades, indutores, inovacdo de produto e melhoria na entrega e/ou
qualidade dos servigos
Fonte: Elaborado pelo autor

O segundo modelo para este resultado apresenta uma diminuicdo da probabilidade de
ocorréncia de melhoria na entrega e/ou qualidade dos servicos quando ha presenca de inovactes
organizacionais, indutores ndo orientados a problema e da capacidade gestdo de projetos. A
relacdo negativa entre inovagdo organizacional e este resultado de inovacdo ja havia sido
observada em testes anteriores. Para o indutor ndo orientado a problema, pode-se recuperar o
resultado positivo encontrado com inovagdes de processos, que sdo ligadas a resultados
distintos de melhoria na entrega dos servicos, o que poderia justificar a diminui¢do na chance
de ocorréncia desses resultados. A capacidade gestdo de projetos, que ndo resultou em relaces
significativas em nenhum dos testes anteriores, também apresentou influéncia negativa para 0s

resultados de entrega dos servigos. A representacao deste modelo é apresentada na Figura 11.
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projetos

INDUTOR RESULTADO

Melhoria na
entrega dos
servicos

Nio orientado a
problema

A 4

TIPO

Inovacio
organizacional

Figura 11. Relacdes significativas entre capacidades, indutores, inovacdo organizacional e melhoria na entrega
e/ou qualidade dos servicos
Fonte: Elaborado pelo autor

A analise para melhoria da gestao organizacional também resultou em dois modelos. As
mesmas capacidades, gestdo estratégica da tecnologia e gestdo de projetos, e 0 mesmo indutor,
orientado a problema, foram obtidos para os dois modelos com 0os mesmos tipos de efeito sobre
o resultado de inovacéo, sugerindo que o tipo de inovagdo ndo afeta a influéncia destes fatores
sobre a melhoria na gestdo organizacional. O efeito positivo da inovagdo organizacional sobre
a melhoria de gestdo organizacional ja havia sido observado em testes anteriores, podendo ser
justificado pelo alinhamento conceitual, de foco interno para a organizagéo, dos dois elementos.
Esta mesma questéo conceitual poderia explicar o efeito negativo de inovagdes de produto sobre
a melhoria da gestdo organizacional, visto que essas inovacdes possuem foco na introducdo ou
aprimoramento de servigos pela organizacdo para seus usuarios finais, mas ndo necessariamente
reflete modificagcOes ou melhoramentos na gestdo interna da organizacdo. As representacoes
dos dois modelos relacionados a melhoria da gestao organizacional podem ser vistas na Figura

12 e na Figura 13.
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Figura 12. Relacdes significativas entre capacidades, indutores, inovacdo de produto e melhoria da gestdo
organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 13. Relag8es significativas entre capacidades, indutores, inovagdo organizacional e melhoria da gestdo
organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor
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Por fim, a andlise para melhoria do clima organizacional resultou em um modelo,
composto por inovagdo de produto e pela capacidade gestao estratégica da tecnologia. Nenhum
indutor apresentou efeito significativo sobre este resultado de inovacdo. A relacdo negativa
entre inovagdo de produto e melhoria do clima organizacional ja havia sido observada em
andlises anteriores. A gestdo estratégica da tecnologia também apresentou efeitos negativos
sobre melhorias do clima organizacional. Esta capacidade é relacionada ao processo de gestéo
tecnoldgica da organizacdo, que pode estar relacionada a aspectos da gestdo interna da
organizacdo, como evidenciado em testes anteriores, mas ndo necessariamente para
melhoramentos relacionados ao ambiente de trabalho e a satisfacdo dos colaboradores. A
representacdo do modelo para melhoria do clima organizacional é apresentada na Figura 14.

CAPACIDADE
Gestao
estratégica da
tecnologia RESULTADO
Melhoria do
TIPO clima
organizacional

Inovacao de
produto

Figura 12. Relagfes significativas entre capacidades, indutores, inovagdo de produto e melhoria do clima
organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor

Em relacdo a hipdtese H5 — a presenca de capacidades, indutores e dos tipos de inovacéao
aumenta a probabilidade de ocorréncia de resultados de inovacao — os resultados obtidos sdo
insuficientes para suportar a hipdtese totalmente. O Unico efeito positivo observado entre tipos
e resultados de inovacédo que se repetiu da analise de tipos de modo separado para tipos junto a
capacidades e indutores, foi e relagcdo positiva entre inovagoes organizacionais e melhoria de
gestdo organizacional, sendo esta acompanhada por uma relacdo também positiva da
capacidade gestdo estratégica da tecnologia, mas por relagcdes negativas da capacidade gestdo
de projetos e do indutor orientado a problema. No que se refere a melhoria na entrega e/ou

qualidade dos servigcos, a presenca de inovagdo organizacional no relato diminuiu a
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probabilidade de ocorréncia deste resultado no mesmo relato, sendo este efeito também
negativo para a capacidade gestao de projetos e o indutor ndo orientado a problema. Estes dois
resultados permitem apenas suporte parcial a hipotese H5d — a presenca de capacidades,
indutores e inovacgdo organizacional aumenta a probabilidade de ocorréncia de resultados de
inovacao.

De forma similar, a hipotese H5a — a presenca de capacidades, indutores e inovacao de
produto aumenta a probabilidade de ocorréncia de resultados de inovacdo — foi suportada
apenas parcialmente. O Unico efeito positivo observado entre inovagdo de produto e um
resultado de inovacédo foi em relacdo a melhoria na entrega e/ou qualidade dos servicos. Para
este resultado, no entanto, a presenca do indutor impulso politico no relato diminuiu a chance
de ocorréncia de melhoria na entrega e/ou qualidade dos servigos no mesmo relato. Em relagédo
a melhoria do clima organizacional e melhoria da gestao organizacional, a presenca de inovagédo
de produto no relato da experiéncia diminuiu a probabilidade de presenca destes resultados de
inovacdo. Estes efeitos foram acompanhados por uma relacdo também negativa da capacidade
gestdo estratégica da tecnologia, no caso da melhoria do clima organizacional, e de relacGes
negativas da capacidade gestdo de projetos e do indutor orientado a problema, mas relacdo
positiva da capacidade gestdo estratégica da tecnologia, no caso da melhoria da gestdo

organizacional.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

O presente trabalho buscou analisar o efeito de capacidades, indutores e tipos de inovacéo
sobres os resultados de inovagdo em experiéncias inovadoras em gestdo na Administracao
Publica Federal. Para tal, foram analisados os relatos dos casos finalistas e premiados no
Concurso de Inovacdo da ENAP entre os anos 1999 e 2014, somando um total de 287
experiéncias analisadas. Os relatos passaram por uma analise de contetido onde as variéveis de
interesse do presente estudo — capacidades, indutores, tipos e resultados de inovacdo — foram
codificadas como variaveis bindrias representando a presenca ou auséncia daquela variavel no
relato. Esta analise de contetdo se utilizou de uma triangulacdo de investigadores como
ferramenta para aumento da confiabilidade das codificagfes obtidas. A partir disso, foi possivel
elaborar modelos de regressao logistica para testar as relacdes entre as variaveis. As hipdteses

levantadas por este estudo, e 0s seus resultados, podem ser vistas no Quadro 20.

H1: A presenca de capacidades de inovagdo aumenta a probabilidade de ocorréncia | Suportada
dos tipos de inovacao parcialmente
H1la: A presenca de capacidades de inovagdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de

. ~ Suportada
inovacgdo de produto

H1b: A presenca de capacidades de inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de N&o
inovacao de processo suportada
Hlc: A presenca de capacidades de inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de Suportada
inovacao de comunicacéo parcialmente
H1d: A presenca de capacidades de inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de Suportada
inovacgdo organizacional parcialmente
H2: A presenca de indutores de inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia | Suportada
dos tipos de inovacdo parcialmente
H2a: A presenca de indutores de inovagdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de Né&o
inovacgdo de produto suportada
H2b: A presenca de indutores de inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de Suportada
inovacgdo de processo

H2c: A presenca de indutores de inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de Suportada
inovacgdo de comunicagéo

H2d: A presenca de indutores de inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de Né&o
inovacdo organizacional suportada
H3: A presenca de capacidades e indutores de inovacio aumenta a probabilidade de | Suportada
ocorréncia dos tipos de inovacao parcialmente
H3a: A presenca de capacidades e indutores de inovacdo aumenta a probabilidade de Néo
ocorréncia de inovacgdo de produto suportada
H3b: A presenca de capacidades e indutores de inovacdo aumenta a probabilidade de Suportada
ocorréncia de inovagdo de processo parcialmente
H3c: A presenca de capacidades e indutores de inovacdo aumenta a probabilidade de Suportada
ocorréncia de inovagdo de comunicagao parcialmente
H3d: A presenca de capacidades e indutores de inovacdo aumenta a probabilidade de Né&o
ocorréncia de inovacgdo organizacional suportada
H4: A presenca dos tipos de inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de | Suportada
resultados de inovacao parcialmente
H4a: A presenca de inovacdo de produto aumenta a probabilidade de ocorréncia de Né&o
resultados de inovacéo suportada
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H4b: A presenca de inovacdo de processo aumenta a probabilidade de ocorréncia de N&o
resultados de inovacéo suportada
H4c: A presenca de inovagdo de comunicacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de N&o
resultados de inovagéo suportada
H4d: A presenca de inovacéo organizacional aumenta a probabilidade de ocorréncia de Suportada
resultados de inovacédo parcialmente
H5: A presenca de capacidades, indutores e dos tipos de inovacdo aumenta a | Suportada
probabilidade de ocorréncia de resultados de inovagéo parcialmente
H5a; A presenca de capacidades, indutores e de inovacdo de produto aumenta a Suportada
probabilidade de ocorréncia de resultados de inovacéao parcialmente
H5b: A presenca de capacidades, indutores e de inovacdo de processo aumenta a Néo
probabilidade de ocorréncia de resultados de inovacéo suportada
H5c: A presenca de capacidades, indutores e de inovacdo de comunicagdo aumenta a Néo
probabilidade de ocorréncia de resultados de inovacéo suportada
H5d: A presenca de capacidades, indutores e de inovagdo organizacional aumenta a Suportada
probabilidade de ocorréncia de resultados de inovagao parcialmente

Quadro 20. Hipdteses e resultados do estudo
Fonte: Elaborado pelo autor

A hipotese H1 foi suportada parcialmente, visto que a presenca de capacidades em um
relato aumentou, exclusivamente, a probabilidade de ocorréncia de um tipo de inovacdo no
mesmo relato para inovacgdes de produto, sendo esta capacidade a gestdo de pessoas para
inovacédo. Para inovacdo de processo, esta mesma capacidade teve efeito negativo, diminuindo
a probabilidade de presenca deste tipo de inovagdo quando houve identificacdo de gestdo de
pessoas para inovacdo no mesmo caso. Para inovacdes organizacionais e inovacdes de
comunicacéo os resultados foram ambivalentes, tendo a capacidade conhecimento do usuério e
do ambiente efeito negativo em relagéo a inovagdes organizacionais, mas relacdo positiva com
inovacOes de comunicacao, e a capacidade gestdo estratégica da tecnologia apresentando efeito
oposto, positivo em relagcdo as inovagdes organizacionais e negativo em relacdo as inovacoes
de comunicacdo. A hipétese H2 também foi suportada parcialmente, pois tanto inovacdes de
processo quanto de comunicacdo obtiveram maiores chance de presenca em relatos que
continham indutores orientado a problema, ndo orientado a problema e imposicao legal, para o
primeiro tipo de inovacdes, e do indutor impulso politico, para o segundo. No entanto, as
inovagdes de produto e organizacionais ndo demonstraram relagéo significativa com nenhum
indutor.

De modo similar, a hipotese H3 foi suportada parcialmente. Para inovacgdes de processo,
o0s resultados obtidos nos testes das hipOteses H1 e H2 se repetiram, sendo os indutores
orientado a problema, ndo orientado a problema e imposicao legal positivamente relacionados
a presenca de inovagdes de processo nos relatos, e a capacidade gestao de pessoas para inovagdo
negativamente relacionada. Para inovagdes de comunica¢do 0s mesmos resultados anteriores

tambeém foram obtidos, com a presenca do indutor impulso politico nos relatos aumentando a
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chance de presenca destas inovagGes no mesmo relato, assim como para a capacidade
conhecimento do usuario e do ambiente, mas a capacidade gestdo estratégica da tecnologia
tendo efeito negativo sobre a probabilidade de ocorréncia de inovacdes de comunicacdo nos
relatos.

A hipdtese H4 foi suportada parcialmente, visto que a presenca de inovagoes
organizacionais nos relatos aumentou a chance de ocorréncia de melhorias da gestio
organizacional nos mesmos relatos, mas também diminuiu a probabilidade de ocorréncia de
melhoria na entrega e/ou qualidade dos servicos nestes mesmos relatos. A inovacao de produto
também apresentou efeito negativo em relacdo a chance de presenga de melhorias do clima
organizacional nos relatos. Tanto as inovagdes de processos quanto as inovacOes de
comunicacdo nao apresentaram relagdes significativas com os resultados de inovacao. Por fim,
a hipdtese H5, que relne todas as varidveis de interesse deste estudo, também foi suportada
parcialmente. A presenca de inovagdes de produto junto a presenca do indutor impulso politico
nos relatos aumentou a chance de ocorréncia de melhoria na entrega e/ou qualidade dos servigos
nos mesmos relatos, sendo que o indutor teve efeito negativo sobre este resultado de inovacao.
No entanto, a presenca de inovacGes de produto, junto a demais conjuntos variados de
capacidades e indutores de inovacOes, diminuiu a probabilidade de presenca de melhoria da
gestdo organizacional e melhoria do clima organizacional nos relatos. Resultado semelhante foi
observado para inovagles organizacionais. Quando testadas junto as capacidades gestdo
estratégica da tecnologia e gestdo de projetos, e ao indutor orientado a problema, seu efeito
sobre a probabilidade de ocorréncia de melhoria da gestdo organizacional foi positivo. No
entanto, quando reunidas a capacidade gestao de projetos e ao indutor ndo orientado a problema,
apresentaram efeito negativo sobre a chance de ocorréncia de melhoria de entrega dos servicos
nos relatos.

Os resultados obtidos apontam, com base nos relatos das experiéncias passadas
analisadas, que o foco por parte de organizacdes publicas em apenas alguns indutores ou
capacidades pode levar a uma maior probabilidade de ocorréncia de inovacGes, mas nao de
todos os tipos. Desta forma, duas principais recomendagdes praticas sdo levantadas. Se uma
organizacdo pretende aumentar seu potencial de inovacao, torna-se necessario o investimento
no desenvolvimento e gestdo de variadas capacidades e indutores. Visto que, por exemplo, uma
Unica capacidade ndo aumenta a chance de mais de um tipo de inovagdo, o repertorio de
capacidades de inovacdo desenvolvidas pela organizagdo deve ser variado, caso ela queira
aumentar a chance de desenvolvimento de varias inovaces de tipos diferentes. Isto, no entanto,

gera uma falta de foco de investimento e, potencialmente, pode incorrer em maior gasto de
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recursos para gestdo de portfolios de capacidades e indutores. Por outro lado, de modo a
desenvolver iniciativas mais focadas, a organizagcdo poderia selecionar os tipos de inovagéo
mais estratégicos para 0 momento da gestdo, sendo esta decisdo possivelmente baseada nos
resultados mais provaveis de serem obtidos. A partir desta selecdo, a organizacéo poderia focar
seus esforcos para, por exemplo, desenvolver apenas as capacidades de inovacdo que
potencializam o tipo de inovagdo de interesse. O lado negativo desta estratégia seria a possivel
diminuicdo da chance de ocorréncia de outros tipos de inovacao.

As limitacbes do presente trabalho incluem aspectos teodricos e metodologicos.
Inicialmente, as varidveis selecionadas para este estudo ndo representam todos os elementos
relacionados a inovagdo no setor publico apresentados na literatura. Outros fatores como
barreiras para inovacgdo e coproducdo de inovacoes, por exemplo, sdo colocados como variaveis
importantes para o entendimento das iniciativas de inovacdo no setor pablico. As tipologias
selecionadas para as variaveis também representam uma limitacdo, visto que outras
classificacGes poderiam gerar codificacOes diferentes para as variaveis e, consequentemente,
resultados distintos nas analises.

Do ponto de vista dos métodos empregados, a primeira limitacéo listada é em relacao
a amostra utilizada neste estudo, composta pelos casos finalistas e premiados pela ENAP entre
1999 e 2014. Este recorte nao abrange todas as iniciativas implementadas pelo setor publico no
periodo, e a analise de projetos de inovacdo exitosos, mas nao necessariamente premiados,
poderia oferecer dados complementares em préximos estudos. A coleta de dados foi limitada
pelos documentos utilizados, os relatos das experiéncias. Esses documentos ndo foram
construidos para o presente trabalho, e certas informagdes de interesse podem ndo ter sido
relatadas, o que poderia levar a ndo identificacdo de certas variaveis que podem ter estado
presentes na iniciativa de inovacao. Adicionalmente, as variaveis foram codificadas de modo
binario, ndo permitindo uma avaliacdo escalar dos elementos estudados. Esta limitacdo levou a
utilizacdo da regressdo logistica como principal método inferencial, permitindo apenas a analise
de aumento da probabilidade de uma variavel na presenca de outra, e outros métodos poderiam
resultar em analises complementares as realizadas neste estudo.

Estudos futuros poderiam analisar iniciativas em organizacgOes diferentes, utilizando
outras bases de dados ou coletas primarias de dados para obter informagdes complementares as
utilizadas no presente trabalho. A existéncia de outros prémios de inovagdo na gestéo publica
pode configurar um possivel campo de pesquisa. Recomenda-se também a anélise de outros
construtos relacionados a inovagao, como coproducao, assim como mais varidveis relacionadas

a inovacao, como barreiras, ou tipologias diferentes das consideradas no presente estudo. A
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utilizacdo de métodos diferentes para coleta de dados, codificacdo de variaveis e analise das
relacfes também representam um potencial de pesquisa. Por exemplo, uma coleta priméria de
dados, utilizacdo de variaveis escalares e aplicacdo de outros métodos de regressdo ou outros
testes paramétricos, poderiam oferecer resultados complementares aos obtidos neste estudo. Por
fim, uma investigacdo qualitativa mais aprofundada das variaveis neste estudo poderia
contribuir para um maior entendimento do fenémeno da inovacéo no setor publico, como a
exploracdo das rotinas gerenciais aplicadas pelas organizacGes para desenvolver suas

capacidades de inovacao.
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ANEXOS

Anexo A — Protocolo para coleta e codificacio de informacgoes

TIPOS DE INOVACAO

Categorias Definicio Referéncia
Introducéo de um bem ou servi¢o novo ou
Produto significativamente melhorado comparado com 0s servigos Bloch (2011)
e bens ja existentes na organizagao
Implementacdo de um método de producéo ou entrega de
Processo servigos ou bens novo ou significativamente melhorado Bloch (2011)

comparado com 0s processos ja existentes na organizagao

Comunicacéo

Implementacéo de um novo método de promogéo da
organizagado ou de seus servicos e bens, ou novos métodos
para influenciar o comportamento de individuos ou outras

organizag6es

Bloch (2011)

Organizacional

Implementacéo de um novo método organizacional ou
gerencial que difere significativamente dos métodos ja
existentes na organizacdo

Bloch (2011)

CAPACIDADES DE INOVACAO

Categoria Definicédo Referéncia
Aquela que torna seus seguidores mais conscientes da
Lideranga importancia e dp valor d_o trabalho, ativa suas nec_esmdades Valladares et al. (2014)
transformadora de ordem superior, e 0s induz a transcender seus interesses
pessoais em prol da organizagdo
Intencéo Grau que a organizacdo esta disposta a assumir riscos para
estratégica de favorecer a mudanga, o desenvolvimento tecnoldgico e a Valladares et al. (2014)
inovar inovacao, estabelecendo-os por meio de sua estratégia

Gestdo de pessoas
para inovacéo

Orientacdo da gestdo de pessoas para a inovagdo, provendo
a concessdo de liberdade ou autonomia de atuacao aos
empregados, estabelecendo metas desafiadoras, permitindo
que decidam como alcanga-las e favorecendo a
autorrealizagdo e o comprometimento com os objetivos da
organizagédo

Valladares et al. (2014)

Conhecimento do
usuério e do
ambiente

Habilidade para detectar os eventos, necessidades,
expectativas, mudancas significativas e tendéncias dos
usuarios e do ambiente

Valladares et al. (2014)

Gestdo estratégica
da tecnologia

Gestdo do processo de criacdo e desenvolvimento de
tecnologias, visando a criacdo de valor. O processo de
gestdo tecnolégica compreende cinco etapas: identificacéo,
selecdo, aquisicdo, exploracdo e protecdo

Valladares et al. (2014)

Organicidade da
estrutura
organizacional

Grau em que a estrutura é caracterizada pela concessédo de
autonomia, controles flexiveis, comunicagdo horizontal
desimpedida, valorizagdo do conhecimento e da
experiéncia e informalidade nas relacBes pessoais.
Estrutura ditas organicas permitem resposta mais rapida as
mudancas no ambiente externo do que as denominadas
mecanicistas

Valladares et al. (2014)

Gestdo de
projetos

Planejamento, provisdo dos recursos, execucao e controle
do processo de inovagdo. Inclui cuidadosa avaliacdo dos
projetos, analise e planejamento visando, principalmente,
ganhar compreensdo, compromisso e apoio tanto
corporativo quanto do pessoal que estara envolvido no
projeto

Valladares et al. (2014)

INDUTORES DE INOVACAO
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Categoria Definicio Referéncias
Introducdo de inovagdes para responder a um ou mais
Orientado a problema_s especificos, tais como fat.ores o!emog_raflcos, Koch e Hauknes (2005)
problema envelhecimento da populacdo, obesidade infantil, entre

outros

Nao orientado a
problema

Necessidade de melhorias em relagdo a uma situacdo
anterior em vez do tratamento de um problema especifico

Koch e Hauknes (2005)

Impulso politico

Mudancas estratégicas no servico publico que requerem
decisdes fortes do topo par a base. Pode ser baseada em
ideologia ou em resposta a eventos criticos e pressdes e
também pode se refletir através da imposicdo de metas de
desempenho

Koch e Hauknes (2005)

Imposicéo legal

Criaco de regulacao, lei, decreto, emenda constitucional
ou acao governamental que induzem inovacao

Halvorsen et al. (2005),
Agolla e Lill (2013)

Fatores
tecnol6gicos

Surgimento ou disponibilidade de novas tecnologias que
proporcionam oportunidades de inovagéo

Koch e Hauknes (2005)

RESULTADOS DE INOVACAO

Categoria Defini¢do Referéncia
Carter e Belanger (2005),
Hipp e Grupp (2005),
; Newcomer e Allen
Melhoria na

entrega e/ou
qualidade dos
Servicos

Impactos positivos sobre 0os mecanismos de entrega de
servigos e/ou nos proprios servicos, incluindo aumento da
satisfacdo e do envolvimento dos usuarios

(2010), Bloch (2011),
Bugge et al. (2011),
Hughes et al. (2011),
Mustafid e Grisma
(2013), De Vries et al.
(2014)

Melhoria da
gestéo
organizacional

Impactos positivos sobre a eficiéncia e efetividade da
organizacdo, incluindo ganhos de produtividade e
melhores resultados em indicadores de desempenho

Albury (2005), Hipp e
Grupp (2005), Kim &
Lee (2009), Newcomer e
Allen (2010), Bloch
(2011), Bugge et al.
(2011), Hughes et al.
(2011), Mustafid e
Grisma (2013), De Vries
et al. (2014)

Melhoria da
imagem e
relac6es
institucionais

Impactos positivos sobre a imagem da organizagao e no
relacionamento com outras organizacdes, incluindo
melhoria na capacidade de resolugdo de desafios sociais,
aumento do prestigio da organizagao e envolvimento de
parceiros.

Newcomer e Allen
(2010), Bloch (2011),
Bugge et al. (2011),
Mustafid e Grisma
(2013), De Vries et al.
(2014)

Melhoria do clima
organizacional

Impactos positivos sobre o clima da organizacéo, incluindo
melhorias nas condic8es de trabalho, satisfagdo dos
colaboradores e aprimoramento da cultura de inovag&o.

Bloch (2011), Bugge et
al. (2011), Mustafid e
Grisma (2013)
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Anexo B — Modelo de tabela para coleta e codificacdo de informacoées

(NOME DA ORGANIZACAO)

(MINISTERIO A QUAL ESTA VINCULADA)

(TITULO DA EXPERIENCIA)

TIPOS DE

IDENTIFICADO TERMO DE
INOVAQAO (SIM/NAO) TRECHO DO RELATO IDENTIFICA(;AO
Produto
Processo

Comunicacdo

Organizacional

CAPACIDADES DE
INOVACAO

IDENTIFICADO
(SIM/NAO)

TRECHO DO RELATO

TERMO DE
IDENTIFICACAO

Lideranga
transformadora

Intencdo estratégica de
inovar

Gestao de pessoas para
inovacao

Conhecimento do
usuéario e do ambiente

Gestéo estratégica da
tecnologia

Organicidade da
estrutura organizacional

Gestdo de projetos

INDUTORES DE
INOVACAO

IDENTIFICADO
(SIM/NAO)

TRECHO DO RELATO

TERMO DE
IDENTIFICACAO

Orientado a problema

Nao orientado a
problema

Impulso politico

Imposicao legal

Fatores tecnoldgicos

RESULTADOS DE
COPRODUCAO

IDENTIFICADO
(SIM/NAO)

TRECHO DO RELATO

TERMO DE
IDENTIFICACAO

Melhoria na entrega e/ou
qualidade dos servigos

Melhoria da gestéo
organizacional

Melhoria da imagem e
relacGes institucionais

Melhoria do clima
organizacional




