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RESUMO

O setor de servigos tem assumido uma importancia crescente na economia de paises em geral,
0 que tem impulsionado pesquisas sobre inovagdo em servicos, que se configura como um
campo de estudos na area de administracdo. A tese tem como objetivo avaliar a orientagdo
para inovacdo em organizacdes publicas de servigos de alto desempenho, no Brasil e
Portugal, considerando as praticas de gestdo. A inovagdo pode ser definida como a introducéo
de um bem ou servico novo ou significativamente melhorado em suas caracteristicas ou usos
previstos, podendo ser de quatro tipos: de produto (bens e servigos); de processo (métodos de
producdo e de distribuicdo); organizacional, (praticas de negocios); e, de marketing (design,
embalagem, promocao, disponibilizacdo, precificacdo). A inovagdo, nesta tese, é percebida
pela busca, descoberta, experimentagdo, desenvolvimento, imitacdo e adocdo de novos
produtos, servigos, processos e novas técnicas organizacionais. O desempenho refere-se aos
resultados alcancados refletidos no atendimento as necessidades dos stakeholders. O
constructo Orientacdo para Inovacao, explorado na tese, refere-se a abertura da organizagdo a
novas ideias e a propensao a mudanca por meio de novas tecnologias, recursos, habilidades e
sistemas administrativos. As principais lacunas identificadas na revisao de literatura referem-
se as dificuldades de mensuracao da inovacdo em servicos, seja por questdes taxonémicas ou
metodologicas, além da baixa quantidade de pesquisas sobre inovacdo no setor publico. A
metodologia envolveu analise documental, entrevistas e aplicacdo de uma survey. O estudo se
deu em 10 organizacdes brasileiras, avaliadas no Programa de Qualidade do Governo Federal
(Gespublica), e 18 portuguesas, avaliadas pelo Sistema Integrado de Awvaliacdo de
Desempenho (Siadap) e pelo Prémio de Inovacdo Deloitte. A amostra de entrevistados dessas
organizacdes foi de 32 participantes e a amostra da survey de 123 respondentes. Os principais
resultados alcancados foram: desenvolvimento e validacdo, mediante Analise Fatorial
Confirmatéria, de uma Escala de Orienta¢do para Inovacdo (EOI), composta de 18 itens,
distribuidos em dois fatores — Ambiente Organizacional de Estimulo a Aprendizagem, e
Gestdo de Competéncias e Monitoramento do Ambiente Externo; desenvolvimento e
aplicacdo de método para medir a orientacdo para promocao e disseminacao da inovacao; e,
geracdo de repositorio de melhores préaticas de gestdo associadas a orientacdo para inovacao
em organizagdes publicas de Brasil e Portugal. Além disso, foram analisadas correlacdes
entre Orientacdo para Inovacdo e as variaveis organizacionais: Tamanho, Tempo de Adesédo
ao Modelo de Avaliacdo, Idade e Desempenho da Organizacdo. Ao final sdo apresentados
uma agenda de pesquisa e recomendacdes de ordem teorica, metodolégica e de aplicacao.

Palavras-chave: inovacdo; desempenho; organizac6es publicas; servicos.



ABSTRACT

The service sector has acquired a growing importance in every country’s economy, what has
stimulated the research in the area of innovation in services, a new field in management
studies. This thesis has the aim of evaluating the orientation to innovation in high-
performance service sector governmental organizations in Brazil and Portugal, taking into
consideration their managerial practices. Innovation can be defined as the introduction of a
new or significantly improved product or service, and it can be of four types: product (goods
and services); process (production and distribution methods); organizational (business
practices); and marketing (design, packaging, promotion, distribution, pricing). Innovation is
perceived by the search, discovery, experimentation, development, imitation and adoption of
new products, services, processes and new organizational techniques. The performance refers
to the achievement of results related to the fulfillment of the stakeholders’ needs. The
“Orientation to Innovation” construct, as used in the thesis, refers to how open to new ideas
and how willing to change through the use of new technologies, resources, capabilities and
management systems is an organization. The main gaps identified in the literature review
refer to the difficulties on measuring innovation in services, both to taxonomic or
methodological issues, besides the small number of researches in innovation on public sector.
The methodology involved documental analysis, interviews and a survey. The study focused
in the service sector organizations evaluated by the Federal Government Quality Program
(Gespublica), in Brazil (10 organizations), and by the Performance Evaluation Integrated
System (Siadap) and the Deloitte Innovation Award, in Portugal (18 organizations). At total,
32 people from these organizations were interviewed, and 123 people responded to the
survey. The main results were: the development and validation, by Confirmatory Factor
Analysis (CFA), of a Scale of Orientation to Innovation (SOI) composed by 18 items,
distributed in 2 factors (Organizational Environment to Push Learning; Competencies
Management and External Environment Monitoring); development and implementation of a
method to measure the orientation to the promotion and dissemination of innovation; and the
creation of a repository of the best managerial practices regarding the Orientation to
Innovation in Brazilian and Portuguese governmental companies. Besides that, there was
made an analysis of the correlations between the Orientation to Innovation and the following
organizational variables: organization’s size, age and performance, and the elapsed time since
the adherence to the evaluation model. A research agenda and recommendations of
theoretical, methodological and managerial order are also stated at the end.

Keywords: innovation, performance, public organizations; services.
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Introducéo

Esta tese contempla o estudo da orientacdo da inovacdo em organizagdes publicas
com desempenho destacado, segundo os respectivos modelos de avaliacdo. Inovacdo é um
conceito explorado por distintas perspectivas teoricas, destacando-se a Economia, a
Sociologia e a Administracdo, e tem sido considerada como uma espécie de motor para o
desenvolvimento econémico e social, e essencial para a competitividade de empresas
(Schumpeter, 1997).

A Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico - OCDE (2005)
define inovagcdo como a introdugdo de um bem ou servigco novo ou significativamente
melhorado em suas caracteristicas ou usos previstos, abrangendo especificacGes técnicas,
componentes, materiais, softwares incorporados e facilidade de uso. As inovagdes, segunda
esta organizagdo, podem ser de quatro tipos: de produto, englobando bens e servi¢cos novos e
aperfeicoamentos relevantes para 0s existentes; de processo, representando mudancas
significativas em métodos de producdo e de distribuicdo; organizacionais, referentes a
implementacdo de novos métodos organizacionais, tais como mudangas em praticas de
negocios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relacfes externas da organizacéo; e, de
marketing, que envolvem a implementacéo de novos métodos de marketing, incluindo design,
embalagem, promocéo, disponibilizacdo, e em metodos de estabelecimento de precos de bens
e de servicos.

O comportamento das organizac6es é distinto no tempo e no ambiente, de modo que a
diferente intensidade dos esfor¢os inovadores de organizacdes reflete os diferentes padrdes de
desempenho, variando a continuidade e/ou descontinuidade da oferta de servicos e de padrbes
operacionais. Penrose (2006) sugere que as organizacoes sdo fortemente dependentes de suas
rotinas e trajetérias escolhidas. Essa visdo vai ao encontro da Abordagem da Escolha
Estratégica, segundo Friend e Hickling (1987), onde o peso das decisdes da organizacdo tem
grande valor frente as pressdes do ambiente. Cohen e Levinthal (1990) definem que o
processo de aquisicdo de conhecimentos externos é crucial para o desenvolvimento de
competéncias inovadoras, seja por meio de fornecedores, clientes, organizacdes dominadoras
de tecnologias e praticas de P&D. Também Figueiredo (2003) descreve que a aquisi¢do e o
desenvolvimento de conhecimento, a cria¢do e o acimulo de competéncias pautam o ritmo do
desenvolvimento das organizagGes.

Em perspectiva diferente, onde a atuacdo de gestores organizacionais € minimizada

frente as forgas do ambiente, oriunda da Abordagem Ecoldgica, a inovagdo implica a
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adequacdo da estrutura organizacional, dos processos, métodos e resultados ao determinismo
das forcas ambientais externas. E também de acordo com a Abordagem Contingencial, o
ambiente condiciona e contingencia o comportamento da organizagdo. E sendo o ambiente
progressivamente dindmico e imprevisivel, conforme Burns e Stalker (1961), a organizacdo
necessita adotar padrGes de comportamento que privilegiam a inovacdo e a adaptacdo aos
imperativos ambientais.

No caso do setor publico, as iniciativas de avaliacdo do desempenho e de inovagdes
na gestdo, exemplos explorados nesta tese, inserem-se em um movimento mais amplo de
mudanca na administracdo publica, de origem anglo-saxdnica, iniciado na década de 1980,
denominado Nova Administracdo Publica (NAP). Trata-se da ado¢do, na gestdo de
organizacbes pubicas, de modelos e métodos de gestdo baseados no planejamento,
acompanhamento e controle, com foco em objetivos e metas, utilizados em empresas
privadas, com as necessarias adaptacdes ao setor publico.

Ferlie e cols. (1996) sugerem que a NAP configura-se em quatro modelos de gestédo
que podem ser percebidos no setor puablico, que substituiriam modelos classicos de
administracao publica. Esses modelos sdo denominados por esses autores por: impulso para a
eficiéncia, downsizing e descentralizacdo, em busca da exceléncia, e orientacdo para o
servico publico. Guimardes (2000, p. 130) associa a Nova Administracdo Publica com a
abordagem da competéncia e sugere que dois pressupostos estdo presentes nesses quatro
modelos:

O primeiro é que a prestacdo de servicos publicos deveria ser realizada tendo como
elementos norteadores a qualidade, a eficiéncia e a efetividade. O segundo € que as
organizagbes publicas devem passar por um processo de racionalizacao
organizacional, que implica a adocdo de novos processos de gestdo e de organizacdo
e divisdo do trabalho, baseados em aliangcas e parcerias interorganizacionais, na
organizacdo matricial, em rede, por projeto, por processo etc. A ldgica que esta por
trés dessa racionalizacdo € uma mudanca paradigmatica na qual o modelo de gestéo,
baseado na hierarquia, cede lugar a um novo modelo fundamentado na flexibilidade,

da qual a abordagem da competéncia é um dos componentes.

No Brasil a NAP foi rotulada por Bresser_Pereira e Spink (1998) de Administracdo
Publica Gerencial (APG), como parte de um esforco de reforma do Estado, levado a efeito na
década de 1990. Paula (2005) aponta a implantacio da APG como uma proposta de

revitalizagdo do Estado a partir de uma visdo neo-institucionalista econémica, com foco na



desestatizacdo, flexibilidade, foco no cliente, orientagdo para resultados, controle social e
estruturacé@o da capacidade administrativa institucional.

A NAP com seu pressuposto de eficiéncia técnica passa a ser vista como um modelo a
ser emulado em processos de modernizacdo da Administracdo Publica de distintos paises,
cujo risco de adocdo de modismos ignorando a cultura, a trajetéria administrativa e o
conhecimento acumulado, ndo foi levado em consideragéo por algumas administragdes. Nem
sempre se alcancou o objetivo de reducdo de custo e muito menos, a resultante dialética entre
a Administracdo do setor privado com suas técnicas de maximizacdo de recursos e a
Administracdo do setor publico, com a priorizacao do interesse publico.

Posto este cendrio, diversas questdes se colocam sobre a orientacdo para inovagdo no
setor publico. A mesma reflexdo critica que se faz a NAP, quanto a expectativa, as vezes
ingénua, de alinhar o interesse publico as premissas da gestdo do ambiente privado
competitivo, também se faz em relacdo a cultura de inovacdo, e 0 senso em que esta é
submetida no contexto publico a luz das abordagens originarias das teorias econdmicas.

Com o0s pressupostos neo-schumpeterianos de legitimacdo da inovagdo como algo
novo inserido na organizagdo, de forma parcial ou integral, que gere resultado (valor) aos
stakeholders e possa ser transferido e replicado em outros contextos (mercados, setores,
areas, processos ou partes interessadas). Este valor gerado pela inovacdo, as vezes, é
observado com lentes de graus distintos no setor publico e privado. Enquanto o primeiro foca
0 interesse coletivo, o segundo prioriza a maximizacdo dos lucros. N@o se defende aqui o
abandono de esforcos de modernizacdo administrativa da maquina puablica devido as
caracteristicas consuetudinarias da esfera publica. Pelo contrario, sempre que possivel, a
adocdo de praticas de gestdo reconhecidas por meio de mimetizacdo, e institucionalizacéo,
ponderando a cultura e a trajetdria da organizacdo pode levar ao aumento de eficiéncia, com
efeitos colaterais reduzidos a estrutura e a dinamica organizacional.

E nesse contexto que se insere a pesquisa que deu origem a esta tese, com o objetivo
de avaliar o grau de orientacdo para inovacdo em organizac6es publicas de servicos de alto
desempenho, considerando as praticas de gestdo geradoras de desempenho organizacional.
Para tanto, propde-se a construcdo e validacdo de uma escala de mensuracdo da orientacédo
para inovacdo em servicos publicos, que tem como finalidade medir a orientacdo da
organizacdo para a promoc¢do e disseminacdo da inovacdo. O constructo Orientacdo para
Inovacgdo refere-se a abertura da organizagdo a novas ideias e a propensdo a mudanca por
meio de novas tecnologias, recursos, habilidades e sistemas administrativos (Zhou, Yim &
Tse, 2005).



A populacdo desta pesquisa compreende 75 organizagdes publicas, sendo: 32
organizagOes brasileiras finalistas do Gespublica, ciclo 2008; 29 organizagdes portuguesas
com desempenho excelente, segundo SIADAP - Sistema integrado de gestéo e avaliacéo do
desempenho, ciclo 2008; e, 14 organizacgdes portuguesas vencedoras do Prémio Inovacdo no
setor publico — Deloitte, ciclo 2008. A amostra é composta de 28 organizagdes, sendo 10
brasileiras e 18 portuguesas.

Nesta tese, quando houver referéncia ao Gespublica, a associacdo deve ser feita ao
Programa de Qualidade, o qual, organizacBes publicas brasileiras, de forma voluntaria,
decidem participar, submetendo-se a avaliacdo da gestdo segundo o Modelo de Exceléncia
em Gestdo Publica. O referido modelo € constituido, em forma de requisitos, por um conjunto
de praticas de gestdo organizadas em itens e critérios de exceléncia.

Quando se fizer referéncia ao Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho —
Siadap, associa-se ao modelo de avaliacdo de desempenho organizacional de organizacGes
publicas portuguesas. E por fim, quando se fizer referéncia ao Prémio de Inovacdo Deloitte,
associa-se ao modelo de avaliagdo e reconhecimento de projetos inovadores no setor pablico
portugués.

Esta tese € relevante por seu potencial para oferecer contribuicdes para o avango do
conhecimento a respeito da inovacao e do desempenho na gestdo de organizacdes publicas e
também por proporcionar alternativas metodologicas maltiplas para pesquisa na area. Como
se destaca em capitulos posteriores, o volume de pesquisas a respeito de inovacdo e de
desempenho no setor pablico ainda € escasso e as metodologias utilizadas nos estudos
existentes carecem de melhorias.

A estrutura desta tese compreende, além da presente Introducdo, sete capitulos. Os
capitulos I e Il exploram o quadro tedrico conceitual, relacionado com inovagdo em servigos
e desempenho em organizacdes publicas, respectivamente. O capitulo Il apresenta o
contexto da Administracdo Publica e os modelos de avaliacdo de desempenho organizacional
adotados pelas organizacBes investigadas nesta tese: GespUblica, Siadap e Deloitte. O
capitulo IV apresenta 0 método utilizado, compreendendo o problema de pesquisa, 0S
objetivos, 0 modelo tedrico, bem como os procedimentos de coleta e analise dos dados. O
capitulo V mostra os resultados e a discussdo das analises dos dados das organizacdes
brasileiras. De forma similar, o capitulo VI apresenta os resultados e discussdo das analises
dos dados das organizacdes portuguesas. E por fim, o capitulo VI traz a anélise dos dados do

Brasil e Portugal, os resultados de modelos explicativos a partir dos dados, analises de



variaveis relacionadas com o coeficiente de orientacdo para inovacdo, as discussdes finais,

conclusGes e recomendagdes.



Capitulo |

Inovacgédo em Servigos

A inovagdo em servigos, inicialmente considerada na literatura como uma
consequéncia da inovacdo tecnoldgica ou da produgdo, segundo Barras (1986), tem
conquistado espago na literatura académica nos Ultimos anos. Isso se deve a construcdo de
um campo proprio para o0 tema e ao crescimento da importancia do setor servigos na
economia.

Algumas especificidades dos servigos, diferentemente da inddstria de produtos,
denotam que o resultado do servigo é tido como algo nebuloso e naturalmente instavel, sendo
executado num espaco tridimensional, considerando o horizonte de tempo de sua prestacéo e
de seus efeitos, 0 seu universo de referéncia e seu grau de materialidade ou tangibilidade.
Kon (1999) aborda a natureza dos servicos, apontando que estes sdo interativos, na maioria
das vezes, exigindo a participacdo do prestador e do consumidor, sendo permitida a
interferéncia do cliente durante a sua execucdo. Também devem ser consideradas a
variabilidade e as caracteristicas de variancia da resultante do servico em cada execucao,
considerando a mudanca do consumidor e do prestador, e a perecibilidade, que preconiza a
prestacdo do servico com dimensdes espaco-temporal bem definidas. Chama a atencdo o
desafio da necessidade de tratar o tema inovacdo em servigos, considerando tais
peculiaridades.

Uma importante questdo na analise dos servicos € a nebulosidade da natureza do seu
resultado, devido a imaterialidade da producéo e entrega. O resultado do servico pode nédo
estar relacionado com algo fisicamente quantificAvel. As principais consequéncias das
questdes relacionadas com o resultado do servico estdo associadas a mensuracdo, 0 que
subestima, na maioria das vezes, a importancia dos servicos para a Economia. O problema da
medicdo dos resultados dos servigos esta relacionado em grande parte com a natureza da
transacdo e com o grau de envolvimento do usuério na definicdo do produto do servico. A
nocdo de transacdo muda de acordo com o grau de envolvimento do usuario, ou seja, a
prestacdo de um servico pode depender da presenca e cooperacdo do usuario, ja que 0s
servicos sao consumidos no ato de sua producao.

Ha trés abordagens que tratam da inovacdo aplicada aos servicos. A primeira,
abordagem tecnicista, refere-se a introducdo de sistemas técnicos (equipamentos, materiais,
comunicagdo) nas firmas. Duas taxonomias sdo referenciadas nesta abordagem: Pavitt

(1984); e Miozzo e Soete (2001). A primeira classifica as organizagdes em setores com:



firmas intensivas em escala (ex: produgdo de aco, carro); fornecedores especializados
(engenharia mecanica); firmas baseadas em ciéncia (quimica); e setores dominados por
fornecedores (servigco publico, agricultura). A segunda, além de também tratar de firmas
dominadas por fornecedores, setores com fornecedores especializados e firmas baseadas em
ciéncia, traz redes informacionais (seguros, comunicagdes, bancos) e redes de larga escala.

A abordagem tecnicista tem origem no chamado “ciclo reverso” de Barras (1986), que
buscou uma visdo alternativa ao ciclo de vida do produto, proposto por Abernathy e
Utterback (1978). Nas fases iniciais desse ciclo, caracterizadas pela baixa padronizacéo e
grande atencdo as necessidades do mercado, as empresas tendem a continuar o
desenvolvimento do processo visando maximizar a qualidade do produto. Com o tempo,
enquanto o mercado amadurece, a principal fonte de desenvolvimento do processo de
inovacdo é a exploracdo de oportunidades tecnologicas, e ndo mais as necessidades do
mercado.

A partir dessa abordagem tecnicista, Barras (1986) desenvolveu um modelo dindmico
de inovacdo que viesse atender as especificidades dos processos de producgédo de servicos,
argumentando que as tecnologias de informacdo e comunicacdo (TICs) representam
capacitadores de inovacdo adotados em trés fases evolutivas: processos de inovacao
incremental, processos de inovacéo radical e, finalmente, a inovacao do servico.

A segunda abordagem, denominada Orientada aos Servigos, busca identificar a
natureza da inovacdo dos servigos, explicitando outras formas de inovacdo. Para Gallouj
(1994), ha trés tipos de inovacdo nesta abordagem: ad hoc (processo de construgdo de
solucdo para um problema especifico), antecipatéria (novo campo do conhecimento ou
expertise a ser explorado) e formalizada (conjunto de mecanismos que ajudam a definir
contornos do servico com certo grau de tangibilidade, por exemplo, regras, politicas,
modelos).

Essa perspectiva considera a oferta do servico basico, que atende a necessidade
central da demanda, e do servico periférico, aquele que gera valor adicional competitivo na
execucdo. Também para servicos, trata-se do conceito de inovacdao radical, quando se origina
um novo servigo basico, e incremental, quando ha melhoria e extensdo de servigos existentes
por meio da adi¢do de funcionalidades e servicos periféricos. A abordagem Orientada aos
Servicos baseia-se na diferenciacdo e foca as especificidades da inovacdo nos servicos, na
tentativa de reequilibrar o foco entre tecnologia e aspectos ndo-tecnoldgicos. As
caracteristicas intrinsecas dos resultados do servigo (imaterialidade, interatividade, co-

producéo) sdo a base da especificidade da inovagao nos servicos.



A terceira abordagem, denominada integradora, propde uma visdo de produtos e
servicos sob uma mesma teoria da inovagdo. Saviotti e Metcalfe (1991) descrevem produto
como uma combinacdo de caracteristicas técnicas e de servigos. Por exemplo, um carro
dispde de uma série de caracteristicas de servi¢co, como velocidade, conforto, consumo, e
como caracteristicas técnicas, a transmissao, suspensao, sistema elétrico, ou seja, 0 produto é
uma combinacdo de fungdes e tecnologias. Vale ressaltar a contribuicdo desses autores que
consideram que um produto (bem ou servigo) pode ser representado por um conjunto de
vetores de caracteristicas e competéncias interconectadas. Um dos vetores representa as
caracteristicas do servico que devem gerar valor para os usuarios finais. Outro, representa as
caracteristicas técnicas do produto (materiais ou imateriais), assim como 0S Processos
tecnoldgicos e ndo tecnoldgicos utilizados para produzir o produto. E outro vetor indica as
competéncias dos fornecedores, e um ultimo define as competéncias do cliente-usuario. A
resultante da entrega do servigo carrega interface entre produtores e usuarios, sendo definida
como a simultaneidade da relacdo de trabalho, das caracteristicas técnicas e competéncias que
geram valor ao usuério final. A inovagdo pode ser definida de acordo com mudancgas que
afetam um ou mais vetores de caracteristicas (técnica e de servicos) ou de competéncias.
Outras mudancas definidas por um ou mais mecanismos basicos geram evolugdo ou variacao,
saida ou entrada, associacao, dissociacdo ou a formatacdo de um ou mais elementos.

Na abordagem integradora, como resultado da dindmica das caracteristicas do servico,
permite-se identificar diversos "modelos” de inovacao:

= Inovacdo radical: criacdo de um novo conjunto de vetores de competéncias,

caracteristicas técnicas e de servico, que, fornecendo o mesmo vetor de servico,
gera graus superiores de valor ao usuario;

= Inovacdo incremental: adicdo de melhorias a um ou mais elementos dos vetores.

Uma nova caracteristica € adicionada, eliminada ou substituida, mas deixando
inalterada a natureza do conjunto de vetores;

= Inovacdo ad hoc: atividade baseada no alto grau de conhecimento. Geralmente

resulta em uma nova solucdo para um problema de um cliente, seja de natureza
juridica, estratégica, organizacional ou técnica. Uma inovacdo ad hoc contribui
para 0 conjunto de competéncias e 0s conhecimentos subjacentes, de tal forma que
uma nova competéncia é produzida, codificada e formalizada, a fim de ser
transferida para o usuario. Esta ¢ uma solucdo ndo-reproduzivel em escala, focada
na solucdo de problemas especificos do cliente, o que faz com que colecione

criticas. Para Drejer (2004), a inovagdo ad hoc ndo satisfaz a definicéo



convencional da inovagdo de processo no qual é introduzida uma novidade que,
posteriormente, se difunde a outras areas, processos, niveis organizacionais e
demais partes interessadas;

= Inovagdo por recombinacdo: associacdo ou dissociacdo de diferentes servigos e

caracteristicas técnicas. Neste contexto, a inovagdo incremental pode ser
considerada como um caso particular de inovagdo de recombinagéo, pois envolve a
adicdo de caracteristicas tipicas de produtos pré-existentes. Também pode ser vista
quando da criacdo de um novo produto ou uma combinacdo de caracteristicas de
um ou mais produtos, ou, até mesmo, na criacdo de um novo produto por meio de
fragmentac&o das caracteristicas de um produto pre-existente; e,

» Inovagdo por formalizagdo: ocorre quando uma ou mais caracteristicas melhoradas

do servico s@o formatadas ou padronizadas.

Ha de se registrar que Birkinshaw, Hamel e Mol (2008) debrucaram-se sobre um tipo
de inovagdo, muito comum no setor de servicos, denominada inovacdo administrativa,
também chamada de inovagdo gerencial ou organizacional, definindo-a como a invencao e a
implementacdo de uma préatica de gestdo, processo, estrutura ou técnica que € nova para 0
estado da arte e promove o alcance de objetivos e metas organizacionais. Na mesma linha,
Hamel (2007) registra que inovacdo gerencial significa qualquer intervencdo que altera
substancialmente a forma pela qual o trabalho da gestdo (principios e praticas) € executado ou
que modifica significativamente formas organizacionais costumeiras (estrutura e funcéo), de
modo a melhorar o desempenho da organizacao.

Embora as inovacGes organizacionais estejam intimamente relacionadas com o0s
outros tipos de inovacdes, tais como inovacdo em produtos, em servicos e em processos, estas
tém seu ndcleo centrado nas dimensdes internas da organizacdo, podendo ndo ser percebidas
diretamente pelos clientes, cidaddos e usuarios dos servi¢os, num primeiro instante.

Além de atender as premissas conceituais, algumas questfes do ambiente devem ser
consideradas na identificacdo e implementacdo da inovacao organizacional, entre estas: (a) as
condicdes institucionais para o seu desenvolvimento e difusdo; (b) as condi¢des culturais que
sustentam aspectos da oferta e demanda por novas ideias administrativas; e, (c) o papel dos
gestores na cria¢do e implementacdo de novas praticas de gestéo.

De modo a subsidiar a discussdo dos resultados desta tese buscou-se identificar e

descrever o estado da arte da inovagéo em servigos, descrito a seguir.
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O Estado da Arte da Inovagdo em Servigos

Foi realizada uma busca nas bases de dados: SAGE Journal on Line, JSTOR,
SpringerLink, Emerald and Oxford Journals, PROQUEST, ABI/Inform Global e Scielo. Essas
bases cobrem os periddicos de maior impacto na literatura indexada. Adicionalmente, foram
consultadas as paginas de periddicos brasileiros reconhecidos na area de Administracdo e
Economia, ndo indexados nessas bases.

Foram utilizadas, na busca, as palavras-chave inovacéo e servicos, separadamente, de
forma a ampliar o escopo da busca, bem como expressdes em lingua inglesa que
correspondessem a esses termos. Para compor a amostra de artigos, foram adotados 0s
seguintes critérios: (a) abordassem o tema inovacao em servicos; (b) constituissem um relato
de pesquisa empirica; e (c) tivessem sido publicados no periodo de Janeiro de 2005 a Agosto
de 2011. Foram recuperados 74 artigos, 0s quais constituem a base de analise utilizada neste
texto. A Tabela 1 indica a distribuicdo desses artigos.

Para constituicdo das categorias classificatorias dos artigos encontrados, foram
utilizadas as frequéncias das palavras principais do titulo, resumo, palavras-chave e
introducdo dos artigos, conforme sugerido por Bardin (2002). Portanto, as categorias foram
criadas a posteriori, por meio da organizagdo dos elementos da mensagem com

caracteristicas comuns, garantindo a exclusdo mutua dos artigos.
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Tabela 1
Artigos empiricos sobre inovagdo em servigos, publicados entre 2005 e 2011, segundo o0s

temas e setores pesquisados

Temas Quant.
Estratégias de Inovacdo e Tecnologia 24
Desempenho Econdmico e Produtividade da Firma 13
Condicionantes e Caracteristicas da Inovacao 12
Desenvolvimento de Capacidades em Rede e Colaboragdo entre Organizagdes 12
Temas diversos: Inovacdo em Qualidade de Servicos, Taxonomias de 7

Inovacdo, Sistemas Flexiveis e Sistemas Regionais de Inovagédo
Conhecimento Intensivo, Pesquisa & Desenvolvimento 6
TOTAL 74

Setores Quant.
Engenharia e Tecnologia 23
IndUstria de Hospitalidade (educacdo, cultura, hotelaria, alimentos) 18
Telecomunicacdes 9
Médios e Grandes Varejistas 6
Salde 6
Financeiro e Seguros 5
Administracdo Publica 4
Servigos Pablicos (6leo, gas, transporte) 3

TOTAL 74

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.

Como mostra a Tabela 1, 24 pesquisas sobre inovacdo em servicos, 32% do total,
exploraram o tema estratégias de inovacao e tecnologia; 13 pesquisas, cerca de 18% do total,
referem-se a desempenho econémico e produtividade da firma; 12 pesquisas, cerca de 16%
do conjunto, focaram o tema condicionantes e caracteristicas da inovacdo; outras 12
pesquisas, equivalente a 16% do total, exploraram temas como desenvolvimento de
capacidades em rede, aliancas e colaboracdo entre organizacdes; outras sete pesquisas, 9% do
total, exploraram temas como qualidade de servicos, taxonomias de inovacdo, sistemas
flexiveis e sistemas regionais de inovacao; e, seis pesquisas, 8% do total trataram de temas

como conhecimento intensivo, pesquisa e desenvolvimento.
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Ainda conforme a Tabela 1, os setores identificados nas pesquisas foram: engenharia
e tecnologia, com 23 artigos (31% do total); industria multisetorial de hospitalidade (cultura,
hotelaria, alimentos e educacdo), com 18 artigos (24%); telecomunicacgdes, com nove artigos
(12%); saude, com seis artigos (8%); comércio varejista, com seis artigos (8%); financeiro e
seguros, com cinco artigos (7%); administracdo publica com quatro artigos (5%); e, servicos
publicos, com trés artigos (6%).

A maioria dos trabalhos foi distribuida em paises da Europa, com 35% dos artigos,
Brasil, com 26%, Estados Unidos, com 23%, Australia, China e Taiwan com 3%, cada,
Argélia, Canada, Gana, Hong Kong, Japdo e Tailandia com 1%, cada, do total de artigos.
Ressalta-se que a diferenca entre 0s percentuais nacionais e estrangeiros, denotando alto
indice de artigos encontrados no Brasil, se deu em funcdo do critério de busca. As buscas
internacionais se limitaram a periddicos indexados, enquanto a busca nacional considerou,
também, os periodicos mais reconhecidos na area de Administracdo e Economia. A seguir,
sdo apresentadas as categorias, constituidas a posteriori por andlise de contetido, com a

descricdo das pesquisas de maior destaque, segundo 0s temas encontrados.

Condicionantes e caracteristicas de inovacao.

Esta categoria preocupou-se em discorrer sobre o0s artigos que trouxeram resultados a
respeito de organizacfes que dispdem de um ambiente inovador e fatores caracteristicos da
inovacdo. Forsman (2011) investigou a capacidade de inovacdo de pequenas manufaturas e
empresas de servicos, considerando o investimento em P&D, as capacidades e a participacao
em redes como forma de impulsionar processos inovativos. Foram avaliadas as inovagoes
surgidas nos ultimos quatro anos, os respectivos graus de radicalidade e de abrangéncia na
organizacdo. Os padrdes de desenvolvimento de inovacdo séo tdo diversificados nos setores
de servicos como sdo na manufatura. Esta rica diversidade sugere a criacdo de politicas
destinadas a apoiar o desenvolvimento da inovagdo no respectivo contexto, uma vez que tanto
a industria transformadora como 0s servi¢os nao sdo internamente homogéneos.

Chen, Tsou e Huang (2009) pesquisaram trés fatores condicionantes da inovagdo na
prestacdo de servigos: colabora¢do com parceiros externos, orientacdo para inovagdo e
capacidade de tecnologia da informacdo. Este Gltimo, suportado por infra-estrutura de T.1.,
recursos humanos em T.I. e ativos intangiveis de T.lI. Os resultados indicaram relacédo
positiva entre tais condicionantes e o desempenho da empresa, a abertura organizacional a
novas ideias e a propensdo para a mudanga por meio da adogdo de novas tecnologias,

recursos, habilidades e sistemas administrativos (orientacdo para inovagdo) e a capacidade de
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introduzir algum novo processo, produto ou ideia (capacidade de inovacdo). Especificamente
sobre o fator ‘colaboragdo com parceiros’, este foi entendido como um processo de interagdo
por meio do qual ativos complementares sdo trocados com parceiros externos, onde as
organizagdes tendem a cooperar quando 0s seus recursos e objetivos complementam um ao
outro, e isso pode incluir o compartilnamento de recursos materiais e capacidades.

Damanpour e Schneider (2008) estudaram a associacdo entre caracteristicas de
inovacdo e adogdo da inovacdo no setor publico. Frequentemente, as inovagbes sao
observadas como resposta da organizacdo as forcas ambientais, tais como crescimento
populacional e condicdo da economia, bem como as caracteristicas organizacionais, como
porte e sindicalizagio da forga de trabalho. E enfatizado que além desses fatores externos e
internos, a adogdo de inovagdo no setor publico também € influenciada por caracteristicas
como custo, complexidade e vantagem relativa e seu impacto.

Fleuren, Wiefferink e Paulussen (2005) desenvolveram estudo sobre caracteristicas da
inovacdo, especialmente para a area de saude, definindo as principais fases dos processos de
inovacdo: adocdo, implementacdo, difusdo e manutencdo. A transicdo de uma fase a seguinte
pode ser afetada por varios fatores: (a) caracteristicas do contexto socio-politico (regras,
legislacdo e caracteristicas dos clientes do processo); (b) caracteristicas da organizagédo
(rotatividade de pessoal ou a tomada de decisdo na organizacdo); (c) caracteristicas dos
adotantes imediatos das inovagdes - usuario da inovacdo (conhecimentos, habilidades e
percepcao de suporte por parte dos colegas); e (d) caracteristicas da inovacdo propriamente
dita (complexidade ou vantagem relativa).

Gebauer, Krempl, Fleisch e Friedli (2008) pesquisaram condicionantes requeridas
para a inovacdo em servi¢os e como tais requisitos diferem durante o desenvolvimento do
processo produtivo e durante o uso do servico. Os autores encontraram quinze condicionantes
gue impactam a inovagdo no setor de servicos: (a) envolvimento dos trabalhadores da linha
de frente, (b) partilna de informacdo, (c) equipes multifuncionais, (d) ferramentas, (e)
tecnologias de informacao, (f) organizacéo interna, (g) formacao e educacéo, (h) presenca de
exceléncia de servico, (i) autonomia dos empregados, (j) pesquisa de mercado, (k) teste de
mercado, (I) foco estratégico, (m) contatos externos, (n) disponibilidade de recursos, €, (0)
suporte gerencial. Como exemplo de resultados encontrados, a presenca do envolvimento dos
trabalhadores da linha de frente, o compartilhamento de informacao, equipes multifuncionais,
tecnologia da informacdo, organizacdo interna e formagdo e educacdo tém um impacto

semelhante sobre o sucesso das inovagOes em servicos.
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Panesar e Markeset (2008) identificaram direcionadores da inovagdo para
compreender a coordenacdo e a gestdo da inovagdo em servigos. O estudo indica que as
necessidades do mercado sdo consideradas como os direcionadores mais relevantes do
processo de inovagdo. O feedback dos clientes é um insumo eficaz para incentivar as
inovagdes em servigos, enquanto o retorno dos investimentos é o indicador mais importante
na tomada de decisdo para analisar a viabilidade da inovacdo, e os funcionarios sdéo uma
importante fonte de ideias de inovagdo. Ademais, interacdes entre diferentes empresas, bem
como o envolvimento de clientes, empregados e fornecedores no processo de inovagdo sao
cada vez mais importantes. O estudo mostra que os prestadores de servigos e os clientes
colaboram frequentemente nos processos de inovacdo, e que muitas das atividades s&o
realizadas simultaneamente. Os resultados dessa colaboragdo requerem a disponibilidade de
recursos em gestdo e coordenacdo do processo de inovacdo de forma estruturada, eficiente e
eficaz.

Tien e Berg (2007) também pesquisaram condicionantes de inovagdo em servicos
eletronicos nos Estados Unidos, encontrando como resultado: direcionadores de clientes
(colaboracdo, customizacdo, integracdo e adaptacdo), direcionadores de negocio (foco na
solucdo e na concorréncia), principios de negocio (reconstruir fronteiras do mercado, ir alem
da demanda existente, obter sequéncia estratégica, superar barreiras organizacionais e
construir a execucdo da estratégia), capacitadores técnicos (algoritmos, automacao,
telecomunicacdes, colaboracdo, padronizacdo, customizacdo, organizacao e globalizacdo), e
atributos de decisdo de informacdo (decis@o direcionada, baseada em informacdes, em tempo
real, continuamente-adaptativa, centrada no cliente e computacionalmente intensiva).
Enquanto Walker (2007) estudou condicionantes ambientais como estruturas organicas de
servicos em organizacGes publicas, verificando que estes sdo sustentados por robustos
processos organizacionais e por tipos de inovacdo auxiliares, considerando a complexidade
do ambiente pablico e do tipo de servigo prestado.

Cabral (2007) identificou variaveis organizacionais que influenciam a probabilidade e
intensidade de inovacgdes no Brasil, confirmando que os ativos para inovacgdo: investimento
em tecnologia; investimento em P&D; e, aliangas com outras empresas, institutos de pesquisa
e universidades para execucdo externa de P&D, determinam significativamente a
probabilidade de uma empresa inovar. Ainda sobre P&D como antecedente, Coutinho e
Bontempo (2007) exploraram o processo de desenvolvimento de inovagdes em empresa

brasileira, apontando o investimento em P&D, a competéncia da equipe de P&D e o apoio da
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alta administracdo como fatores presentes para a mobilizagcdo do estoque de conhecimento
acumulado ao longo do tempo.

Machado e Vasconcelos (2007) verificaram a relacdo entre a constituicdo de um
ambiente inovador e a maneira pela qual elementos de cultura se relacionam nas organizacgoes
brasileiras estudadas. Os elementos de cultura fortemente observados foram: valores, crencas
e pressupostos, ritos, rituais e ceriménias, estdrias e mitos, tabus, herdis e comunicacéo.
Artefatos e simbolos foram encontrados com menor incidéncia. Dessa forma, a pesquisa
confirma que organizacgdes inovadoras possuem elementos de cultura que podem propiciar e
incentivar o desenvolvimento de inovagdes.

J& Miguel e Teixeira (2009), investigaram a relacdo entre valores organizacionais e a
criacdo do conhecimento para inovagcdo. Os resultados indicam que os valores
organizacionais apresentaram-se associados principalmente a aspectos de criacdo do
conhecimento no ambito interno das organizagdes. Por fim, Lopes Jr e Souza (2005)
estudaram inovacao sob a perspectiva do empreendedorismo, observando os graus em que oS
fatores de planejamento, realizacdo, poder e inovacao sdo presentes na atitude de gerentes de

organizagdes varejistas.

Desempenho econdmico e produtividade da firma.

Esta categoria trata de outro tema que tem despertado interesse crescente na area de
inovacdo: a relacdo da inovacdo com resultados econdmicos e com a eficiéncia dos processos
organizacionais. Hertog, Gallouj e Segers (2011) pesquisaram a ado¢do de inovagdo em
firmas holandesas ligadas a industria de hospitalidade. Os resultados apontam que a inovacao
no setor de servigos é maior e mais variada do que o regularmente publicado. E mostrado que
uma maior intensidade de inovacdo estd associada a um melhor desempenho da empresa.
Esse setor apresentou a inovacao de forma menos formal, menos explicitamente gerenciada e
menos frequentemente orcada. E como lacuna os autores reforcaram a necessidade de criacdo
de medicbes mais precisas para inovagao em Servicos.

Cainelli, Evangelista e Savona (2006) exploraram a relacdo entre inovacdo e
desempenho econdmico em organizacdes de servigos utilizando dados longitudinais, oriundos
da Community Innovation Survey (1993-95), e de varidveis econdmicas previstas pelo
Sistema de Contabilidade Empresarial (1993-98). Foi demonstrado que a inovagdo ¢é
positivamente impactada pelo desempenho econdmico pretérito e que as atividades de
inovacdo tém um impacto positivo sobre o crescimento e produtividade da firma, agindo

como um mecanismo de auto-refor¢o da economia. De igual forma, Canepa e Stonemany
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(2007), ao realizarem andlise dos dados da mesma Community Innovation Survey, s6 que para
0s anos 1998-2000, verificaram que o aspecto financeiro gera impacto sobre a atividade
inovadora, sendo mais notado nos setores de tecnologia e em pequenas empresas e que,
reversamente, o comportamento do desempenho das empresas pode ser afetado por restricdes
financeiras ou de liquidez, impactando as atividades de P&D.

Masso e Vahter (2011) preocuparam-se em investigar as ligagdes entre inovagdo e
produtividade em diversos ramos do setor de servigcos na Estonia, considerando gastos com
inovacdo, resultados, produtividade e exportaces. Foi demonstrada associacdo positiva entre
inovacdo e produtividade no setor de servigos, sendo mais forte em servigos menos intensivos
em conhecimento. A varidvel exportacdo apresentou-se com um impulso nas atividades
inovativas das firmas de servicos. Em empresas baseadas em conhecimento intensivo,
embora os investimentos em P&D sejam maiores e existam mais indicadores, houve baixo
indice de transformacao dos resultados dos processos em inovacao.

Eisingerich, Rubera e Seifert (2009) pesquisaram como o0 relacionamento
interorganizacional influencia a inovacdo e o desempenho da firma. A rede de organizacdes
funciona como o conjunto formalizado de relacGes de cooperacdo entre concorrentes e
empregados ao longo do tempo, a fim de transmitir informacdes e transferir conhecimento.
Os autores concluiram que a extensdo da heterogeneidade entre parceiros favorece a
aquisicdo e o emprego de diferentes capacidades competitivas e, consequentemente,
influencia na capacidade de inovacdo e performance da firma. Kleijnen, Ruyter e Andreassen
(2005) alinham o desempenho da firma ao conceito de congruéncia de imagem (justaposicdo
entre imagem da organizacéo percebida por consumidores e inovacao), e concluiram que esta
congruéncia tem um impacto na atitude dos clientes e na intencdo de uso de novos servicos.
Ordanini e Rubera (2009) defendem que compreender os efeitos das inovacdes relacionadas
com a performance da empresa € crucial para a sustentabilidade desta.

Petratos (2005), ao analisar o setor de saude da Inglaterra, observa que por meio da
inovacdo tem-se aumentado a eficicia do sistema de salde e das organizacdes deste setor.
Situacdo similar foi observada por Prieger (2009), ao analisar a regulacdo, a inovacdo e a
oferta de novos servicos para o setor de telecomunicacBes. Quatraro (2009) associou 0
crescimento econdmico em industrias italianas a inovacdo e a mudanca estrutural. Ferigotti
(2007) ao analisar a influéncia da aprendizagem para o desempenho de inovacgdes registra que
0 acumulo de competéncias tecnolédgicas inovadoras resulta de fluxos de conhecimento para

inovagdo. Enquanto Segatto-Mendes e Lemos (2007) relacionam a adogdo de inovagdes ao



17

desempenho organizacional, medido por meio de resultados financeiros e ambientais, em
uma organizacdo do setor publico que atua na &rea de saneamento.

J& Prajogo (2006) explorou a relacdo entre inovacdo (produto e processo) e
desempenho do negdcio (crescimento de vendas, market share e rentabilidade), comparando
0s setores industriais e de servicos, buscando analisar se a inovagdo ocorre em niveis
diferentes para empresas de servicos e para empresas de manufatura, e se a inovagao tem um
impacto diferente sobre o desempenho de negdcios entre empresas industriais e de servico.
Esse autor conclui que os servigos sdo diferentes desde a produgéo, particularmente no que
diz respeito a intangibilidade das saidas de servicos, o que torna mais dificil identificar a
existéncia de inovacgéo, ndo significando dizer que as empresas de servigos estdo atrasadas em
matéria de inovacao em relacdo as industrias.

O trabalho de Perin, Sampaio e Hooley (2007) avalia a relacé@o de recursos da empresa
com a performance de inovagdo, com énfase em recursos, como orientacdo para 0 mercado,
capacidades gerenciais, capacidade de conexdo com clientes, ativos de recursos humanos e
capacidade de inovacdo. Os resultados do estudo expdem alguns caminhos pelos quais 0s
recursos, ativos e habilidades empresariais influenciam a performance da inovagdo em

organizacdes.

Estratégias de inovacao e tecnologia.

Esta categoria traz um conjunto de artigos que se preocupou em investigar a inovagao
e as escolas do pensamento inovador em um contexto estratégico nas organizagdes. A
inovacdo como suporte estratégico das organizacdes € um tema que tem se apresentado com
bastante relevancia sobre como administrar organizagdes e na geracdo de resultados destas.
Paswan, D’Souza e Zolfagharian (2009), com base na logica dominante do servigo, dedicam
atencdo a tipologias de inovacéo, estudando oito células em empresas de servicos: dimensdo
externa; dimensdo interna; orientacdo para o cliente; incerteza do ambiente; incerteza e
inovacdo; orientacdo estratégica; orientacao estratégica e inovacdo; e, orientacdo de mercado.
Como resultado, os autores sintetizam a proposta considerando as seguintes dimensdes:
incerteza do ambiente, orientacdo estratégica e orientacdo para o mercado. Embora,
eventualmente, seja o cliente quem determina o valor da inovacdo do servico, a empresa €
responsavel pela elaboracdo de proposicdo de valor e gestdo do processo de co-criacdo das
inovacBes. Uma maior percepcdo de incerteza ambiental é associada com riscos mais
elevados, mas também a mais e novas oportunidades para a organizacdo. Isso pode incentivar

empresas de servicos para participar em atividades de inovacao radical. Ao passo que, quanto
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menores forem os niveis de incerteza do ambiente, menores serdo os niveis de risco as
variacOes de mercado, e tal estabilidade pode induzir a processos de inovagdes incrementais.

Mesak, Bari, Babin, Birou e Jurkus (2011) investigaram servi¢os de assinatura de
canais a cabo canadense com foco na politica de publicidade. Esta indUstria de
entretenimento apresenta caracteristicas peculiares, uma vez que ha grandes receitas geradas
por publicidades, devendo as organizagdes buscar o ponto étimo para este investimento, ou
seja, 0 crescimento ilimitado deste tipo de receita pode implicar em percepgdes negativas
pelos assinantes. As inovagdes neste setor registram-se na forma de oferta de novas grades de
canais, no relacionamento com 0s assinantes, na convergéncia de canais de relacionamento
interativo, e na politica de publicidade para cada publico.

Edvardsson e Enquist (2011) estudaram estratégias de inovacdo em servigos em
quatro companhias americanas, apontando como caracteristica comum o compartilhamento
de valores destas para com clientes e usuérios, considerando um aumento do nivel de
consciéncia dos consumidores quanto a responsabilidade sécio-ambiental corporativa. Os
resultados indicam que plataformas de negdcios que oferecem experiéncias de servigos
(fisicas e virtuais) aos usuarios, mesmo antes de compra-los, exposicdo de marca e
comunicacdo de marketing alinhadas aos valores da organizagdo e dos clientes,
compartilhamento de valores internos entre liderancas e empregados provém orientacdo de
negocios sustentaveis, considerando a co-criacdo de valor junto a clientes e fornecedores.

Weber, Haas e Scuka (2011) estudaram o setor de telefonia movel europeu apontando
a auséncia de inovacdo, uma vez que as tecnologias e servicos sdo desenvolvidos por
americanos e japoneses. O estudo denuncia a baixa competitividade tecnoldgica e falta de
orientacdo ao cliente como razdes para o fato, por parte das organizacdes europeias. Schroth
(2006) ao investigar bancos de investimentos, observou que a estratégia de imitacéo,
aparentemente, pode ser eficiente no curto prazo, no gque tange a ado¢do de inovagdes, mas
que no longo prazo tal estratégia torna-se menos atraente por ndo apresentar vantagem
competitiva para as partes interessadas. J& Victorino (2005) busca compreender a relacdo
entre estratégias de adocdo da inovacdo em servicos, aplicada a inddstria hoteleira e de
entretenimento, e a influéncia de escolha dos clientes. A pesquisa ressalta que a estratégia
deve ser operacionalizada por nichos, uma vez que a inovacdo percebida apresenta-se de
forma diferenciada segundo as categorias de clientes deste setor.

Carvalho Janior, Silva e Zawislak (2008), ao estudarem células de servigos de
producdo no setor automotivo, relatam que a estratégia de inovacdo tende a traduzir a

combina¢do do conhecimento dos ambientes externo e interno, e que a constancia de
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inovacédo fortalece e valoriza a marca de servigos da organizacdo. Gavira, Ferro, Rohrich e
Quadros (2007), analisaram ferramentas de operacionalizacdo de estratégias de inovacdo,
concluindo que o funil de inovagdo mostrou-se adequado em subsidiaria da multinacional
estudada, desde que se considere pequenos ajustes, como a adequacéo a diferentes culturas e
rotinas empresariais, a adocdo de ferramentas de apoio e atividades de incentivo, e a
motivacdo dos funcionérios.

Judice e Baéta (2005) estudaram a relagdo entre gestdo de inovacdo, modelos
empresariais e investimentos em empresas brasileiras de biotecnologia. Os resultados obtidos
indicam escassez de inovagdes e investimentos nas empresas pesquisadas, e que embora haja
forte dedicacdo a pesquisa e desenvolvimento, registra-se baixa intensidade de inovagéo,
conforme indicado por obtencdo de propriedade intelectual. Mussi e Canuto (2008), ao
investigarem a interpretacdo de usuarios sobre a adogdo de inovagdes tecnologicas em
sistema de transporte e frota, constatam que 0s usuarios percebem como presente a maioria
dos atributos referenciados na literatura. A pesquisa de Nascimento, Yu e Sobral (2008)
identificou orientacdes estratégicas da inovagédo para o mercado de varejo popular no Brasil.
Dentre os resultados mais significativos, estdo a padronizagcdo de produtos/servicos baratos,
aumento do contetdo de auto-servico, oferta por canais de distribuicdo alternativos e
extensdo de financiamento com prestacoes baixas.

Santa, Scavarda, Zhao e Skoko (2011) investigaram o valor efetivo gerado por
inovacbes tecnologicas, como ERPs - Enterprise Resource Planning, nos resultados
organizacionais de longo prazo. Observou-se uma lacuna na mensuracdo dos beneficios da
inovacdo para o sistema organizacional, enfraquecendo a relacdo entre a eficacia dos sistemas
implementados com a eficacia operacional organizacional. Perin, Sampaio e Faleiro (2005)
buscaram compreender a relacdo entre Orientacdo para o Mercado, Orientacdo para
Aprendizagem e Inovacdo. Os resultados demonstraram uma influéncia positiva e
significativa da orientacdo para o mercado sobre a inovacdo de produtos e servicos, além do
impacto indireto da orientacdo para aprendizagem na inovacdo. Bastos e Souza (2009)
analisam a adocdo de padrbes de inovacdo e a politica de gestdo de pessoas de organizacdes
brasileiras, concluindo que empresas consideradas muito inovadoras tendem a adotar
politicas especificas de gestdo de pessoas nas areas de salde e desenvolvimento profissional.

Tingvall e Karpaty (2011) investigaram a relagcdo entre inovacdo e concorréncia em
firmas de servigos suecas. Os resultados indicam que quando a concorréncia aumenta, as
pequenas empresas tendem a buscar aliangas estratégicas com 0s concorrentes, ao passo que

as grandes empresas tendem a reduzir esta colaboracdo. O comportamento de grandes
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empresas pode ser parcialmente explicado devido a sua superior capacidade interna de lidar
com projetos de inovacao. As aliancas estratégicas tendem a ser vistas como uma ferramenta
para gestdo de riscos, como reducao de custos e complementaridades de recursos.

Martin, Currie, Finn e McDonald (2011) examinaram, em quatro hospitais, 0s
desafios da introdugdo de novas formas de trabalho no sistema de saide na Inglaterra,
enxergando a distanciamento entre a geracdo de uma ideia e a dificuldade de implanta-la ou
de colher resultados em um sistema complexo, identificando um efeito “evaporacdo de
melhorias”. Os resultados apontam que a estratégia de inovacao sé é eficaz se as mudangas
organizacionais puderem ser sustentadas por gestores, médicos e profissionais da linha de
frente. Do contrério, a mais valia do servigo ndo sera percebida pelo usuério.

Ting, Tsang, Ip e Ho (2011) estudaram os impactos da implantacdo de um prontuério
eletrébnico a base de radio-frequéncia (RFID) no sistema de saude de Hong Kong. Esta
inovacgdo permitiu uma nova forma de acesso aos diagndsticos e tratamentos dos pacientes
pelo uso de sistemas compartilhados de informacao. Os resultados mostraram uma percepgéo
positiva dos usuarios e pacientes frente a inovacdo tecnoldgica devido aos fatores
acessibilidade, velocidade e seguranca das informagdes disponibilizadas, impactando a
relacdo de servigo existente. Sutthijakra (2011) investigou a adogdo de padrdes operacionais
por subsidiarias de hotéis multinacionais na Inglaterra e Taiwan. A adocao de inovacgdes por
meio da transferéncia de melhores préaticas, considerando o contexto, minimiza as tensdes
entre a definicdo de padrbes globais e a adaptacdo local, promovendo um continuo processo
de negociacdo. Concluiu-se que a necessidade de um controle rigido pela matriz deve ser
mediada por adaptacdes locais.

Li (2011) estudou a inovacdo em sistemas inteligentes nos servicos de governo
eletrénico em instituicdes educacionais chinesas, comparando os resultados com paises como
Australia e Canada. Foram avaliadas, em relacdo aos servicos de informacdo ofertados, a
transparéncia, a qualidade da decisdo, a satisfacdo com a decisdo, o sentimento de controle, a
percepcdo de poder na relacdo com o usuario e a imagem do governo. Concluiu-se que a
transparéncia na tomada de decisdes e satisfacdo com a tomada de decisdo sdo fatores chave
na producdo de um maior senso de autoridade, incluindo uma maior percepcdo na relacédo de
poder com a agéncia do governo com a sensacdo de estar no controle. Esta abordagem
melhorou a percepcdo de usuarios de agéncias publicas prestadoras de servigos. J& Tsou e
Hsu (2011) estudaram a inovacao em servigos eletrénicos e a relacdo com o desempenho da

firma. O estudo mostra que a inovagao nos servicos eletronicos tem uma relagdo positiva com
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os valores globais da empresa, ndo necessariamente financeiros, principalmente através de

praticas de co-criacdo de valores com clientes e com outras redes de inovagédo aberta.

Desenvolvimento de capacidades em rede e colaboracgdo entre organizagoes.

Esta categoria trata artigos que investigam a relagdo entre desenvolvimento de
capacidades inovadoras em rede, acordos de colaboracdo no nivel organizacional e outras
interacdes. Agarwal e Selen (2009) pesquisaram o impacto da construcdo de capacidade
dindmica de inovacdo através da oferta de servigos elevados (OSE), descrevendo que as
organizagOes de servicos, cada vez mais, criam ofertas inovadoras por meio da atuagdo em
rede, resultando em novas ofertas avancadas de servigos. O conceito de OSE é uma oferta de
servico novo ou avangado resultante de um acordo de colaboragdo, uma que vez que nao
poderia ser entregue por meritos organizacionais isolados, gerando capacidades de inovacéo
que permitem a exploracéo radical e incremental de novos produtos, servigos, processos e
praticas de negdcios. Além disso, as constantes mudancas nas demandas de clientes fazem
com que as organizagfes ndo sO sejam inovadoras, mas ageis e aderentes ao propdésito do
negocio. Esses autores ainda destacam que na légica de servigos, o relacionamento cliente-
fornecedor, a colaboragdo tem se mostrado como fator precursor da aprendizagem
organizacional, lidando com a co-criagé@o de valor junto ao cliente.

Alexander Nell, Bailey e Shaw (2009) analisam as reacGes de compradores no varejo
e suas contribuicdes para a inovacdo por meio de processos de co-cria¢do de valor, alterando
ambiente fisico, produtos e servicos de auto-atendimento, explorando know-how de clientes
para a inovacdo nos servigos. Arvanitis e Woerter (2009), com base em uma amostra de 19
clusters de empresas suicas, estudaram estratégias e atividades de transferéncia de
conhecimento e tecnologia entre empresas, universidades e instituicdes publicas de pesquisa,
concluindo que organizagfes procuram novas maneiras de conectar sua prépria producéo de
conhecimento a recursos de conhecimentos externos, podendo se tornar fontes para as
atividades de P&D e de inovacdo. Lembrando que as atividades de P&D com algumas
universidades estdo mais focadas na inovacdo radical e na criacdo de novos produtos,
estimulando a producdo de patentes industriais, 0 que ndo retrata a realidade brasileira. Por
outro lado, as atividades de P&D com os fornecedores estdo mais focadas em reduzir custos
de insumos e melhoria dos processos, aumentando a produtividade do trabalho.

Fontana e Guerzoni (2008) estudaram pequenas e médias empresas de sete paises
europeus (Dinamarca, Franca, Alemanha, Greécia, Italia, Holanda e Reino Unido) de cinco

setores: (alimentos, produtos quimicos, equipamento de comunicagdes, servicos de
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telecomunicacBes e informatica). Esses autores analisaram o impacto da demanda sobre a
inovagdo, concluindo que a presenca de incentivos econdomicos estimula a inovagdo e a
interacdo com clientes, permite a reducdo da incerteza da inovagéo, principalmente a radical,
uma vez que empresas inovadoras vém os clientes como uma das principais fontes de
informacdo. Sunley, Pinch, Reimer e Macmillen (2008) abordaram a questdo da inovagao e
criatividade em sistemas de producdo cultural, considerando que as relagdes entre clientes,
rotinas da empresa e competéncias sdo mais importantes para o desenho da inovagdo que a
cooperacao inter-firmas.

Mention (2011) identificou a influéncia de préaticas de cooperagdo e de uso de fontes
de informagéo internas e externas na introducdo de inovacGes de mercado no setor de
servicos em paises europeus. Os resultados mostram que as empresas que dispdem de
informacdes a partir de fontes de mercado e de fontes internas, bem como das empresas
envolvidas em colaboragédo baseada na ciéncia para as inovagdes de seus produtos sdo mais
propensas a introduzir inovagdes para o mercado, enquanto as informagdes provenientes dos
concorrentes parecem ter uma influéncia negativa sobre o grau de novidade de servicos. Vé-
se que enquanto para algumas organizacbes basta se beneficiarem da difusdo de
conhecimentos, outras necessitam envolver-ser ativamente em atividades de cooperagédo para
inovacéo.

Rexfelt, Almefelt, Zackrisson, Hallman, Malmqvist e Karlsson (2011) estudaram o
servico de co-criacdo com os clientes envolvendo uma empresa automobilistica, uma empresa
de transporte e uma universidade sueca. Foram investigados métodos e praticas de trabalho
de analise de problemas, geracdo de ideias, desenvolvimento e avaliacdo dos servigos. Neste
experimento, embora ndo haja receita universal para inovacdo em servicos, os resultados
apontaram que o0s usuarios selecionados das organizacdes envolvidas mostraram-se acessiveis
ao processo co-criativo, classificando impressfes da atividade metodologica ludica como
'divertida’, 'interessante’, 'instrutiva’ e 'inspiradora’. Concluiu-se que o contato estruturado e
mediado junto com representantes da cadeia de valor do servigo trouxe resultados relevantes
para 0 meta-processo de desenvolvimento das organizaces.

Westergren (2011) avaliou os fatores contextuais criacdo de valor, cooperacéo,
competéncia, complexidade e controle no processo de inovagdo aberta de uma firma sueca de
servicos hidraulicos. O estudo mostra que a inovacdo aberta requer, além de coeréncia com
metas estabelecidas de qualidade, tempo e custos, a criagdo de valor mutuo e o
desenvolvimento de uma forte relacdo de confianca inter-organizacional. Também devem ser

considerados a natureza da tecnologia da informacéo e o contexto social do ambiente.
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Tseng, Huang, Wang e Wang (2011) estudaram a inovagdo na indlstria de
entretenimento de Taiwan, considerando a convergéncia das caracteristicas dos parques
culturais locais. Os resultados identificaram inovagbes de toda ordem, de acordo com o
ambiente geografico, que variam desde o tipo de atividade oferecida a publicidade
apresentada para cada publico. Tais inovagdes foram extraidas da experiéncia com 0s
usuérios ou desenvolvidas pelo proprio governo. Fuglsang, Sundbo e Sorensen (2011)
buscaram identificar padrdes e dindmicas de inovagdo na experiéncia de empresas de servicos
de construcdo civil dinamarquesas. Os resultados indicam que a inovagdo em empresas de
servicos ocorre a partir da abertura para interagdo com as partes interessadas pertinentes para
atividades como design de processos. O estudo mostrou que empresas inovadoras também
procuram diferenciar-se fortemente de outras empresas do setor, caracterizando a inovagéo
como interativa e situada. Estas caracteristicas sao vistas como for¢as complementares para
beneficiar o processo de inovagéo.

Araujo e Cabral (2008) apontam o desenvolvimento de capacidade das organizacdes
como resultante da relacdo entre inovagéo e rotina. Os autores propdem um equilibrio entre
tais construtos na medida em que a excessiva importancia conferida a um destes pode
dificultar o arranjo de novas capacidades. A tematica da rotina ja havia sido tratada por
Nelson e Winter (1982), onde afirmam que as rotinas sdo padrdes de comportamento da firma
que ddo estrutura e uniformidade as a¢des coordenadas das empresas. Sob esta perspectiva, as
rotinas advém das habilidades dos individuos, correspondendo a capacidade de agir de forma
coordenada em direcdo a certo objetivo. As habilidades de suporte a rotina da firma podem
ser desenvolvidas, desaprendidas e adquiridas. Balestrin, Vargas e Fayard (2005), buscando
compreender o “efeito rede” nos processos de inovacdo em pdlos de informatica no Brasil e
na Franca, ratificam a importancia da complementaridade de conhecimentos nos processos de
inovacdo, porém indicam que o surgimento do efeito rede, em tais arranjos industriais, é
muito mais complexo que o simples fato de aproximar um grupo de atores em um mesmo
espaco geogréfico.

Gava (2009) analisa a forma de gerar inovacdo tecnolégica no setor de
telecomunicacdes por meio de um sistema estruturado de interacdo com fornecedores de
equipamentos, clientes, centros de pesquisa e universidades, observando um acumulo de
competéncias voltadas para necessidades dos clientes.

Cherchem (2011), ao estudar a inovagdo em bancos argelinos, buscou identificar
impactos de praticas de uma economia baseada no conhecimento no setor financeiro do pais.

Os resultados apontaram para a interagéo informal de trabalhadores em comunidades de
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pratica como fonte de criacdo de conhecimento inovador, observando que existem praticas
passivas de aquisicdo e transformacdo de novos conhecimentos. Além disso, nenhum
entrevistado da pesquisa demonstrou ter contatos com instituicdes de pesquisa do setor,
inclusive com investigadores de universidades. Esses contatos, segundo o autor, poderiam
projetar 0 aumento do conhecimento para resolucdo de problemas e desenvolvimento do
processo de inovacdo. Embora tivessem apontado que a criagcdo e lancamento de novos
produtos e servigos sao importantes para o desenvolvimento de suas organizagdes, apontou-se
a dificuldade de conviver com riscos de inovagdo como a razdo maior para a inércia
inovativa. Ap0s trazer a discussdao sobre a capacidade de gerar inovagdo em rede, 0
agrupamento refere-se as organizagGes que fazem uso de conhecimento intensivo em seu
portfolio, bem como a ténue relacdo das atividades de P&D com a inovagdo, principalmente

no setor de servigos.

Conhecimento intensivo e pesquisa & desenvolvimento.

Outro tema em voga na area de inovacao refere-se as organizagdes que fazem uso de
conhecimento intensivo, bem como a ténue relacdo das atividades de P&D com a inovacéo,
principalmente no setor de servigos. Observa-se que algumas organizacdes de servicos,
muitas vezes nao se ddo conta que desenvolvem atividades de P&D.

Leiponen (2006) examina os efeitos do conhecimento sobre o desempenho da
inovacdo em servicos, apontando que as empresas diferem em relacéo a suas abordagens de
criacdo do conhecimento e que estas tém implicacGes para as atividades de inovagdo. O
estudo constata que melhorias na introducdo de novos servicos sao significativamente
associadas com o conhecimento coletivo. As inovacles, quando baseadas unicamente no
conhecimento tacito (individual) podem ser inibidas. O conhecimento técito coletivo é mais
estreitamente associado com inovagdes radicais (exigindo competéncias em equipes e
rotinas), e o conhecimento explicito coletivo esta associado com melhorias incrementais.

Mudambi (2008) ao pesquisar ativos intangiveis em organizacdes de uso de
conhecimento intensivo, aponta que a criacdo de valor é baseada em especializacdo, em
atividades ndo rotineiras, resultando em inovagdo continua, ratificando a importancia de
patentes, marcas, direito de propriedade, estruturas organizacionais inimitaveis e relacGes
inter-organizacionais, conforme ja visto por Augier e Teece (2006). Reichstein e Salter
(2006) investigaram o impacto das fontes de conhecimentos externos e os efeitos no processo
de inovagdo, considerando fontes diversas tradicionais de atividades inovadoras, como a

pesquisa e desenvolvimento (P&D). Esses autores consideram o processo de inovacdo como
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a introducdo de novos elementos em processos produtivos da organizagdo, na gestdo dos
insumos, nas especificacbes de tarefas, nos fluxos de informagdes, nos equipamentos
utilizados para produzir um produto ou prestar um servigo com o0 objetivo de reduzir os
custos e/ou aumentar a qualidade dos produtos, como proposto por Utterback e Abernathy
(1975) e Rosenberg (1982).

Gallaher e Petrusa (2006) ao pesquisarem o setor de telecomunicacfes dos Estados
Unidos, observaram que uma ampla gama de empresas atua na exploracdo, manutencao,
tratamento e transmissdo de voz, dados, texto e imagens entre 0s pontos de rede de
telecomunicacdes local e de longa distancia. Observaram também que o0s servigos de
transmisséo de voz e dados internacionais estdo se tornando as principais fontes das receitas
de servigos dessas empresas, observando a natureza da P&D como fonte de inovacdo para
esses servicos. Por fim, Castro e Basques (2006) analisam o processo de mudanca
organizacional planejada em uma empresa familiar de base tecnologica e os fatores internos e
externos mais relacionados ao processo, considerando: pessoas, estrutura organizacional,

processos gerenciais e as estratégias empresariais.

Temas residuais: inovacdo em qualidade, em sistemas flexiveis e sistemas
regionais de inovacao.

Nesta secdo sdo comentados estudos relacionados com temas diversos, como inovagao
em qualidade de servicos, inovacdo em sistemas flexiveis e sistemas regionais de inovacao.
Song, Song e Benedetto (2009) discorrem sobre um modelo de inovacdo em servigos para
tomar decisbes a partir do desenvolvimento de novos produtos, com base na literatura de
qualidade do servico. Os tomadores de decisdo podem usar as medidas desenvolvidas no
estudo como um checklist para identificar seus pontos fortes na prestacdo de servi¢o a
clientes, considerando o desenvolvimento e selecdo de ideias, andlise de oportunidade de
mercado, desenho, teste e langcamento do produto. Essas etapas, associadas a verificacdo da
qualidade percebida do servido, preconizada na metodologia SERVQUAL, permitem a
gestdo do desempenho do servico.

Su (2011) explorou a inovacdo em servicos na experiéncia com consumidores de
restaurantes étnicos na China. O resultado mostra uma influéncia positiva entre a percepc¢édo
da inovacdo na relacdo de servico e a intengdo comportamental.

Castro, Montoro-Sanchez e Ortiz-De-Urbina-Criado (2011) compararam o0
comportamento de empresas de servigos e empresas de manufatura espanholas quanto as

inovacdes tecnoldgicas, organizacionais e comerciais. A analise mostrou que empresas de
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manufatura tém uma maior tendéncia para realizar inovagdes tecnologicas em produtos e
processos, enquanto empresas de servicos sdao mais propensas a realizacdo de inovagdes
organizacionais e em atividades comerciais, passando pelo design de servigos e produtos, que
interagem com os clientes. A tendéncia futura deve ser determinada pelo uso de abordagens
analiticas integradas propondo modelos para refletir todos os tipos de inovagdo, sem
discriminacédo do setor a que pertencem.

Sato e Fukunaga (2008) enfocam a gestdo da inovagdo para 0S Servigos junto ao
conceito de arquitetura de inovacdo, utilizando a Metodologia de Sistemas Flexiveis para
medir a inovacdo em servicos em dois mercados no Japdo (chapas de aco e alimentos),
apontando cinco fases no processo de formulacdo de inovacdo: inteligéncia estratégica (coleta
de informagdes), identificacdo da estratégia, avaliacdo, decisdo e implementacao.

Tien e Berg (2006) descrevem que a inovacdo em servicos de inovagdo serve como
um mecanismo indispensavel para o crescimento econdmico global, mas que ainda faz-se
necessario definir uma medida do PIB de forma mais adequada para a economia do
conhecimento, considerando a intangibilidade e a inovagdo dos servigos. Nyonator,
Awoonor-Williams, Phillips, Jones e Miller (2005) ao pesquisarem servicos ofertados por
programas nacionais de saude no continente africano, observaram que inovacgdes
implementadas neste setor permitiram sua expansdo para a periferia por meio da mobilizacado
de voluntariado, de recursos e elementos culturais para a ampliacio da mudanca
organizacional.

O dnico artigo que fez referéncia a sistema regional de inovacdo é o de Petraite
(2009), para quem o conceito de sistema regional de inovacdo representa uma tendéncia na
politica de inovacdo, considerando a aprendizagem interativa de actantes, tais como institutos
de pesquisa, universidades, agéncias de apoio a inovacdo, as camaras de comércio, bancos e

departamentos governamentais.

Discussdo do estado da arte sobre inovagao em servicos

Em relacdo ao estado da arte sobre inovacdo em servicos, analisando as categorias
‘Condicionantes de inovagdo’ e ‘Desempenho da firma’, observa-se que ndo houve trabalho
que buscasse analisar os antecedentes ou determinantes de inovacdo e desempenho em uma
mesma pesquisa. E alguns dos artigos pautaram-se em avaliar a percep¢do de alguns atores
sobre desempenho ou sobre inovacdo, ignorando a existéncia de resultados reais das
organizages estudadas. Também se observou que foram raros os estudos que exploraram um

conjunto diverso de técnicas qualitativas e quantitativas em uma mesma investigacao, e
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especialmente no Brasil, a maioria das pesquisas se deu por meio de estudos de caso em
organizagdes que atuam no setor privado.

Foram observadas, nas pesquisas revisadas, algumas tentativas de compreensdo de
temas recorrentes da area de inovacao de produtos, tais como: a relagdo entre inovacéo, rotina
e trajetoria; a relacdo entre conhecimento, aprendizagem e inovacdo; e, a relagdo entre
capacidade de mobilizacdo do estoque de conhecimentos acumulados pela organizacao e seu
desempenho.

Alguns dos artigos revisados visaram descrever o efeito da presenga de uma
organizagdo em rede nos processos de inovagdo, como ocorre a complementaridade de
conhecimentos e habilidades neste tipo de ambiente e suas influéncias nas seguintes
dimensdes: processos gerenciais; gestdo de pessoas; estrutura organizacional; e, estratégias
empresariais. Embora ndo tenham sido caracterizadas desta forma, algumas pesquisas
assemelhavam-se ao estudo do constructo de Rede Tecno-Econdmica (RTE), apontado por
Callon (1991), quando da avaliacdo da relacdo de recursos da empresa com a performance de
inovacdo, com énfase nas capacidades gerenciais dos recursos humanos, na capacidade de
conexdo com os clientes, fornecedores, universidades, e outros agentes.

Embora os artigos tenham sido extraidos de periodicos renomados, em geral, a
discussdo a respeito de validacbes de escalas e outros instrumentos de coleta de dados nao
vem a tona na proporcao esperada, tornando-se uma lacuna metodoldgica. Pasquali (2010)
aponta esse tipo de falha recorrente — auséncia de validacdo do instrumento de coleta de
dados — e apresenta mais de 30 tipos de validacdo usualmente utilizados em estudos nas areas
de ciéncias sociais e humanas. Hair e cols. (2009) definem validade como a extensdo em que
uma medida ou um conjunto de medidas representa corretamente o conceito do estudo. A
validade garante quao bem um conceito € definido pela(s) medida(s), evitando a presenca de
erros sistematicos ou aleatorios. Para Pasquali (2010), costuma-se definir a validade de um
teste na medida em que este, de fato, mede o que supostamente deve medir. A seguir sdo
definidos os tipos de validade mais usuais apontados por esse autor:

a) validade de conteldo: examina o conteddo do constructo, incluindo sua definicdo
operacional e suas variaveis observaveis, e determina 0 grau com que as variaveis
observaveis estdo representadas em um determinado universo, indicando a aderéncia dos
itens das variaveis em relacdo a dimensdo do comportamento avaliado.

b) validade de constructo: examina o relacionamento entre o constructo e suas variaveis

observaveis, avaliando trés aspectos:
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- a unidimensionalidade, que examina se as variaveis observaveis de um constructo

tém um ajuste aceitavel sobre um fator singular;

- validade convergente, que examina se as varidveis observaveis de um constructo

estdo relacionadas entre si; e,

- a validade discriminante, que examina se as variaveis observaveis de um constructo

estdo relacionadas a outros constructos.

c) validade relacionada ao critério: examina a relacdo sistematica entre os valores obtidos
pelo constructo com outros valores preditos (externos).

Para ilustrar esta lacuna metodoldgica, o estado da arte do constructo inovagdo em
servicos obteve um conjunto de 74 artigos distribuidos em seis categorias: Condicionantes e
Caracteristicas da Inovacdo; Desempenho Econémico e Produtividade da Firma; Estratégias
de Inovacdo e Tecnologia; Desenvolvimento de Capacidades em Rede e Colaboragdo entre
Organizag6es; Conhecimento Intensivo, Pesquisa & Desenvolvimento; e, Temas Residuais
(Inovacdo em Qualidade, em Sistemas Flexiveis e Sistemas Regionais de Inovagao).

Coincidentemente, 0s artigos mais completos em termos de descricdo de validagOes
s8o pertencentes a categoria ‘Condicionantes e Caracteristicas da Inovagdo’, apresentando os
trés tipos de validade de forma evidenciada. Destacando-se: Eisingerich, Rubera e Seifert
(2009) que pesquisaram como o relacionamento interorganizacional influencia a inovacédo e o
desempenho da firma; Kleijnen, Ruyter e Andreassen (2005) que alinham o desempenho da
firma ao conceito de congruéncia de imagem (justaposicdo entre imagem da organizacao
percebida por consumidores e a inovacdo); e, Chen, Tsou e Huang (2009) que ao
investigarem organizacdes de servicos financeiros em Taiwan, encontraram trés fatores
condicionantes da inovacdo na prestacdo de servicos: colaboracdo com parceiros externos,
orientacdo para inovacao e capacidade de tecnologia da informacéo. Este Gltimo, suportado
por infraestrutura, recursos humanos e ativos intangiveis de T.I.

Também, Gebauer e cols. (2008) pesquisaram quinze condicionantes que impactam a
inovacdo no setor de servicos: envolvimento dos trabalhadores da linha de frente; partilha de
informacdo; equipes multifuncionais; ferramentas; tecnologias de informacdo; organizacéo
interna; formacdo e educacdo; presenca de exceléncia de servico; autonomia dos empregados;
pesquisa de mercado; teste de mercado; foco estratégico; contatos externos; disponibilidade
de recursos; e, suporte gerencial.

Esses quatro artigos, cerca de 5% do total de artigos recuperados na revisao realizada,
descreveram os trés tipos de validacéo, e apresentam nos respectivos artigos, os métodos e 0s

instrumentos de medida, de forma que a pesquisa possa ser replicada.
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Da categoria ‘Desempenho Econdmico e Produtividade da Firma’, chama a atengdo
pela qualidade da descricdo metodoldgica em relacdo aos trés tipos de validacdo, o artigo de
Perin e cols. (2007), onde avaliam a relagdo de recursos de organizacgdes de diversos setores
econodmicos do Brasil com a performance de inovagao.

Nenhum dos 24 artigos da categoria ‘Estratégias de Inovacdo e Tecnologia’
explicitam claramente as validacGes utilizadas nas pesquisas. No maximo, apontaram que
realizaram validacdo de contetdo, mas sem apresentacdo do método.

A categoria ‘Desenvolvimento de Capacidades em Rede e Colaboracdo entre
Organizagdes’ apresenta de forma incompleta, nos artigos correspondentes, a validagdo de
constructo, ignorando a apresentacdo, na maioria dos casos, dos outros tipos. A titulo de
exemplo, cita-se Agarwal e Selen (2009) que estudaram, no setor de telecomunicag¢fes na
Australia, o impacto da construcdo de capacidade dindmica de inovagéo através da oferta de
servicos elevados (OSE), aléem de Arvanitis e Woerter (2009), que estudaram estratégias e
atividades de transferéncia de conhecimento e tecnologia entre empresas, universidades e
instituicOes publicas de pesquisa. Esses Gltimos autores registram a importancia de validacéo
dos instrumentos de medidas, mas ndo evidenciam como o fizeram.

Quanto a categoria ‘Conhecimento Intensivo, Pesquisa & Desenvolvimento’, nenhum
artigo explorou de forma adequada os trés tipos de validacdo tratados neste texto. Como
Leiponen (2006), que examinou os efeitos do conhecimento sobre o desempenho da inovacéo
em servicos, apontando que as empresas diferem em relacdo a suas abordagens de criacdo do
conhecimento e que estas tém implicacOes para as atividades de inovacéo, tratou da validade
de critério a partir dos resultados obtidos, porém ndo apresentou as técnicas utilizadas para
validade de conteudo e constructo.

Também a categoria que trata de ‘Inovagcdo em Qualidade, em Sistemas Flexiveis e
Sistemas Regionais de Inovacdo’, traz um misto de analises. Por exemplo, o artigo que trata
de Inovacdo em Qualidade de Song, Song e Benedetto (2009), por utilizar um modelo
usualmente testado para avaliar niveis de servico, explorou bastante as trés analises, dando
énfase a validade de constructo. Por outro lado, Sato e Fukunaga (2008), que utilizaram a
Metodologia de Sistemas Flexiveis para medir a inovacdo em servicos em dois nichos de
mercado no Japdo, sO trataram no artigo, da validade de constructo. E, Petraite (2009), que
fez referéncia a sistema regional de inovacdo, ndo apresentou nenhum tipo de validacdo dos
itens medidos e do instrumento de pesquisa como um todo.

Mesmo reconhecendo as limitagbes que um artigo dispde e que muitas vezes o

pesquisador deve fazer escolhas e priorizar o qué apresentar, a parte metodoldgica ndo deve
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ser tratada de forma secundéria. As principais criticas & maioria dos textos recuperados na
revisdo centram-se na auséncia de detalnamento dos processos de validagdo dos instrumentos

de medidas.
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Capitulo 11
Desempenho Organizacional em Servigos Publicos

O constructo desempenho, nesta tese, é discutido sob a perspectiva organizacional,
ndo focando o desempenho do individuo ou de equipes, e sim, na expressdo resultante dos
ativos da organizacdo manifestada em seus resultados. Em Gespublica (2008), o desempenho
da organizacdo é explicitado por meio de resultados que refletem o atendimento as
necessidades das partes interessadas da organizacdo: usuarios dos servi¢os, empregados,
fornecedores, sociedade e governo. Le Boterf (1999) trata 0 desempenho organizacional
como competéncias coletivas que emergem de cooperagdes, trocas e articulagdes realizadas
por componentes da organizacdo. Essas competéncias coletivas podem ser genéricas,
inerentes a organizacdo como um todo, ou mais especificas, tipicas de areas, unidades,
processos organizacionais, grupos ou equipes de trabalho, considerando o desempenho como
a expressdo dos resultados da organizagéo.

Kaplan e Norton (1997) defendem que o desempenho da organizacdo deve ser
balanceado por um conjunto de medidas que traduzem as dimensbes de desempenho de
acordo com a visao sistémica da organizacdo. As praticas de medicdo de desempenho variam
entre organizagGes e entre niveis de uma mesma organizacdo. Esses autores apoiam a
medicdo de desempenho organizacional em um modelo denominado Balanced Scorecard
(BSC). Tal modelo trata o desempenho em quatro perspectivas: financeira, clientes,
processos, e aprendizagem e crescimento. Esta estrutura, segundo tais autores, possibilita
uma viséo sistémica e tende a equilibrar os resultados das areas estratégicas da organizacao.
A base do modelo é pautada num sistema integrado de indicadores de resultados e de
processos que permeia varios niveis da organizacao.

Para a revisdo do constructo desempenho organizacional em organizacdes de servicos
publicos, foi realizada uma busca nas seguintes fontes: ENAP (Escola Nacional de
Administracédo Publica), CAPES, PROQUEST, SAGE Journal on Line, Emerald and Oxford
Journals. Tais bases cobrem os periddicos de maior impacto na literatura indexada.

Foram utilizadas as palavras-chave desempenho organizacional e servi¢os publicos,
bem como, as expressdes em lingua inglesa que correspondessem a esses termos. Para
compor a amostra de artigos, foram adotados os seguintes critérios: (a) abordassem o tema
desempenho organizacional; (b) constituissem um relato de pesquisa empirica; e (c) tivessem
sido publicados no periodo de Janeiro de 2005 a Agosto de 2011. Foi encontrado um total de

34 artigos que atendiam essas condicOes, dos quais, 85% utilizaram técnicas quantitativas,
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enquanto que 15% utilizaram técnicas qualitativas. Nao houve registro de metodologia mista
em uma mesma pesquisa.

Em algumas pesquisas, o desempenho foi relacionado ao contexto e ao ambiente em
que o fornecimento dos servicos era prestado, pondo em cheque o convivio com a abundancia
ou escassez dos recursos necessarios para a sua operacdo perante as partes interessadas
visando sua sustentabilidade. Outro ponto presente nos estudos de desempenho do setor de
servicos publicos foi o perfil dos usuérios dos servicos, a fim de definir a complexidade da
prestacdo do servico pelo grau de heterogeneidade ou homogeneidade de seus cidaddos e
clientes, e suas respectivas expectativas.

Nas pesquisas que se propuseram a analisar o desempenho organizacional
comparando com o desempenho de lideres e liderados, ficou patente que o sistema de
lideranca, envolvendo a politica de sucessdo e o desenvolvimento de competéncias de gestéo,
exerce influéncia significativa no alcance das estratégias da administracdo publica. Tal
observacdo torna ainda mais complexo o estudo de desempenho no ambiente publico,
especialmente quando se olha somente para os resultados, ignorando 0s processos de apoio,
0s processos finalisticos e a cultura da organizacao.

A seguir, sdo apresentadas as categorias constituidas, a posteriori, por analise de
contetdo, segundo Bardin (2002), com a apresentacdo das pesquisas de maior destaque,

segundo o0s temas encontrados.

O Estado da Arte da Avaliacdo de Desempenho de Organizacgdes Publicas

Foram identificados 34 artigos empiricos sobre desempenho, no nivel organizacional,
em organizacOes publicas de servicos, publicados no periodo de Janeiro de 2005 a Agosto de
2011, recuperados na busca comentada na secdo anterior. A Tabela 2 indica a distribuicdo

desses artigos.
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Tabela 2
Artigos empiricos sobre desempenho organizacional em servigos publicos, publicados entre
2005 e 2011, segundo os temas e setores pesquisados

Temas Quant.
Caracteristicas do Desempenho Organizacional 16
Préaticas de Aprendizagem e P&D 4
Estratégia 4
Relacéo entre performance individual e performance organizacional 4
Indicadores de desempenho 2
Gestdo pela Qualidade 2
Tecnologia da Informacao 1
Redes de Organizagdes Publicas 1

TOTAL 34

Setores Quant.

Agéncias Publicas Federais e Locais 14
Organizagdes sem fins lucrativos

Setor Judiciario

6
4
Educacdo/Escolas de Administracdo Publica 4
Industria gerida pelo Estado 4

2

Hospitais PUblicos

TOTAL 34

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.

Como mostra a Tabela 2, 16 das 34 pesquisas sobre desempenho organizacional em
servicos publicos, cerca de 47% do conjunto, focaram o tema caracteristicas do desempenho
organizacional; quatro pesquisas, cerca de 12% do total, referem-se as préaticas de
aprendizagem organizacional e P&D relacionada ao desempenho da organizacdo; outras
quatro pesquisas, 12% do total, exploraram o tema estratégias voltadas ao desempenho
organizacional; duas pesquisas, 6% do total, exploraram indicadores de desempenho; outras
duas pesquisas, 6% do total, investigaram sobre gestdo pela qualidade; uma pesquisa, 3% do
total, tratou de tecnologia da informacdo; e por fim, uma pesquisa, 3% do total, tratou de
redes de organizacGes publicas.

Ainda segundo a Tabela 2, os setores identificados nas pesquisas foram: Agéncias
Publicas Federais e Locais, com 14 artigos (41% do total); Organizag¢des sem fins lucrativos,

com seis artigos (18%); Setor Judiciario, com quatro artigos (12%); Educagdo/Escolas de
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Administracdo Publica, com quatro artigos (12%); Industrias geridas pelo Estado, com quatro
artigos (12%); e, Hospitais Publicos, com dois artigos (6%).

A maioria dos trabalhos foi distribuida em paises europeus, com 41%; EUA, com
41%; seguidos de paises da América Latina (pesquisas envolvendo mais de 17 paises,
incluindo o Brasil), Coreéia do Sul, Ird, Jordania, Malta e México, cada um com 3% do total
de artigos. A seguir séo discutidos os artigos segundo os temas pesquisados.

Condicionantes e caracteristicas do desempenho organizacional.

Esta categoria discorre sobre artigos que trouxeram resultados a respeito de
organizacbes de servigos, considerando as caracteristicas contextuais e os fatores
caracteristicos do desempenho no nivel organizacional. Walker, Damanpour e Devece (2011)
apontam que ha poucos estudos que apontam as influéncias da gestdo da inovacdo no
desempenho organizacional do setor publico, e investigaram governos locais ingleses para
debater a questdo. Em comum, as administracdes publicas locais veem a adogéo de inovagdes
como mecanismo de melhoria dos servigcos prestados aos cidaddos com o objetivo de
melhorar da qualidade de vida e constituir comunidades mais fortes. Os resultados indicam
que a gestdo do desempenho afeta diretamente o desempenho organizacional, a gestdo da
inovacdo ndo tem um impacto direto sobre o desempenho organizacional, mas o efeito da
gestdo da inovacdo no desempenho organizacional ¢ mediado pela gestdo do desempenho.

Beer (2006) investigou o que determinaria a performance de instituicdes judiciais,
comparando o desempenho deste setor em estados mexicanos. Os resultados fornecem
evidéncias para apoiar a hipOtese de que a abordagem racional institucional gera
independéncia no sistema judicial. O estudo revelou que a pobreza, a participacéo politica e
uma economia orientada para a exportacao parecem influenciar o acesso a justica e a eficacia
deste setor. A eficacia neste estudo remete a capacidade do sistema judicial para processar
casos de forma efetiva e em tempo habil, auxiliando no controle da criminalidade e da
corrupc¢do. Dentre os resultados observados, cita-se que quanto maior o indice de pobreza de
um Estado, maior a presenca da corrupcdo. Também, o tamanho da populacdo influencia
positivamente a corrupcao.

Moynihan (2005) investigou causas e modalidades de ado¢do e implementacdo de
modelos de gestdo por resultados em trés governos estaduais americanos. A gestdo por
resultados foi vista por muitos autores como solugdo para problemas identificados pelo
desdobramento de diretrizes, sendo premissa a consideracdo dos custos e beneficios relativos

as reformas propostas, e ainda a adocdo de sistemas de informacdo de desempenho. Tais
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caracteristicas, que a priori teriam facil aceitacdo e exigiriam pouca energia de adogdo podem
representar perda de poder por parte dos eleitos. Dentre os resultados observados, notou-se
que algumas reformas no modelo de resultados, embora aprovadas, ndo foram efetivamente
adotadas por funcionérios de alguns niveis organizacionais, concluindo que as pessoas
influenciam a estrutura. A pesquisa registra que a gestdo por resultados ndo deve ser pautada
somente por critérios objetivos, negligenciando a flexibilidade gerencial. Também foi
encontrado que, apesar de alguns contextos desfavoraveis de adogdo, ha niveis de sucesso na
utilizacdo de modelos de resultados devido a percepcdo de transparéncia do sistema. Esse
autor afirma que a melhoria do desempenho dos servicos publicos essenciais exige um maior
enfoque nos resultados, proporcionando gestores de maior autoridade sobre 0s seus recursos
orcamentarios e humanos.

Rosales-Lopez (2008) ao estudar o desempenho de tribunais espanhois, segundo a
abordagem econ6mica, buscou construir uma equacdo possivel para aumentar a
produtividade utilizando o0s recursos atuais. Foi constatado que problemas como
congestionamento, alto custo e demora dos processos foram causadores do enfraquecimento
do acesso e da igualdade dos cidadaos junto as leis. Na pesquisa foram observadas: (a)
complexidade da estrutura organizacional e institucional do sistema judiciario; (b) escassez
de dados da atividade judicial; e, (c) existéncia de preconceitos por parte dos atores-chave do
sistema, relativos a avaliacdo e quantificacdo dos supostos aspectos ndo quantificaveis, como
distribuicdo de justica ou qualidade da sentenca. Os resultados obtidos trazem informacdes
Uteis para a elaboracdo de politicas judiciarias, uma vez que a evidéncia empirica sugere que
os tribunais podem produzir mais resolucbes com 0s recursos reais por meio de ajustes de
processos. O tamanho do tribunal e a carga de trabalho tém efeitos significativos sobre a
produtividade judicial. Um aumento de 10% no tamanho da corte produz um aumento de
6,2% na producdo judicial e um aumento de 10% da carga de trabalho produz um aumento de
3% na producao judicial.

Staats, Bowler e Hiskey (2008) propuseram uma medida de desempenho do setor
judiciario para a América Latina, por meio de pesquisa junto a juristas e profissionais de 17
paises (Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Colémbia, Costa Rica, Equador, ElI Salvador,
Guatemala, Honduras, México, Nicaragua, Panam4, Paraguai, Peru, Uruguai e Venezuela), a
fim de compreender causas e consequéncias da efetividade judicial nesta regido. A
efetividade é considerada por esses autores como a resultante da qualidade da decisdo
ponderando a eficiéncia (auséncia de atrasos indevidos), a acessibilidade (disponibilidade

igualitaria para a sociedade, independentemente da condigdo socioeconémica ou localizagdo
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geografica) e o nivel de independéncia do sistema judiciario (auséncia de influéncia externa
indevida). Tais resultados apontam que estas dimensdes definem a capacidade do sistema
judicial para garantir o regime democratico, promover o desenvolvimento econdmico e
edificar a fé popular no Estado de lei. Os resultados sugerem que alem destes atributos,
também sejam considerados no setor judicirio, os fatores responsabilidade e autoridade
sobre as decisbes da corte, assim como as competéncias desenvolvidas dos atores do
judiciario.

Jaskyte (2011) pesquisou preditores de inovacgdes tecnoldgicas e administrativas em
organizag0es americanas sem fins lucrativos, identificando efeitos de fatores humanos e
estruturais. Os resultados indicam que os fatores divergem para cada categoria de inovacao,
aparecendo para a inovagdo administrativa os fatores ‘centralizagdo das atividades’,
‘lideranga transformacional’ e ‘estabilidade da dire¢do’, enquanto que para a inovagao
tecnoldgica o fator lideranca transformacional foi mais presente.

Kim (2005) estudou o desempenho de organizacgdes publicas coreanas, observando 0s
fatores de impacto de nivel individual. Foi encontrado que num mesmo contexto, 0S
desempenhos das organizacbes diferiam devido a satisfacio no trabalho, ao
comprometimento afetivo, a motivacdo para servico publico e ao comportamento de
cidadania organizacional. Os resultados indicam que tais fatores sdo significativos preditores
do desempenho no setor publico, apresentando maior intensidade entre funcionarios de nivel
mais alto.

Salge (2011) analisa a geracdo e as contingéncias na pesquisa inovativa em hospitais
publicos ingleses. Foram identificados dois modelos de pesquisa: um acionado pelo retorno
negativo de algum processo de trabalho, e outro com excesso de recursos e que emprega a
busca inovativa continua. Os resultados indicam que os hospitais adotam a pesquisa inovativa
como pratica organizacional para avaliacdo de desempenho e recursos. Segundo esse autor,
processos de pesquisa sobre gestdo de riscos, expansdao organizacional, selecdo de aliancas,
substituicdo de liderancas e fragil demonstracdo financeira sdo lacunas a serem exploradas na
administracdo publica.

Camilleri e Van Der Heidjen (2007) ao estudarem organizacdes publicas em Malta,
também observaram que o comprometimento organizacional e a motivacdo para o servico
publico tém relacdo significativa com o desempenho de organizacbes de servicos. Os
resultados indicaram que quanto maior a percepcdo dos funcionarios sobre a qualidade da
gestdo da organizagdo, incluindo a capacidade de disseminacdo dos objetivos, de gestdo de

conflitos e de priorizagdo de tarefas, maior o desempenho no ambiente publico.
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Amirkhanyan, Kim e Lambright (2008) investigaram o desempenho comparativo
entre organizac@es publicas e privadas de salde, e, consequentemente, organiza¢des sem fins
lucrativos e aquelas voltadas para o lucro, focando a eficicia da performance segundo
critérios de qualidade e de acessibilidade dos servicos. O conceito de eficacia adotado pelos
autores se assemelha ao de Etzioni (1964), definido pelo grau em que a organizagdo realiza
seus objetivos e metas. Os resultados indicaram que a qualidade percebida da prestacdo do
servico em organismos de salde privados € inferior aos publicos e sem fins lucrativos, e que
a curva de oferta de acesso é inversamente proporcional a qualidade percebida, o que justifica
que em pequenos grupos de fornecedores de servicos de saude a qualidade do servico foi
considerada 6tima.

Andrews, Boyne, Law e Walker (2009) estudaram caracteristicas do desempenho de
organizagdes publicas locais inglesas, considerando o contexto e o0 seu ambiente, e
ponderando que ha uma natureza objetiva e subjetiva na prestacdo de servico e no
desempenho do érgdo puablico. Os resultados apontam que as variaces de desempenho nédo
se explicam somente pela diversidade de recursos (munificéncia), mas pelo grau de
imprevisibilidade das condi¢cbes ambientais (dinamismo). Os dirigentes desses 6rgaos
publicos ndo associam desempenhos ruins a complexidade do ambiente, definida pelo grau de
heterogeneidade de seus cidaddos e clientes, e suas respectivas expectativas.

Hsieh (2011) estudou a difusdo da inovacdo em programas estaduais de
desenvolvimento econémico nos Estados Unidos. Observou que a difusdo da gestdo da
inovacdo pela adoc¢do de planos de desenvolvimento econdmico e mecanismos de medidas de
desempenho ndo se disseminou sistematicamente pelas localidades, mesmo sendo uma
pratica do governo federal. O estudou identificou as praticas de aprendizagem e o
desenvolvimento de competéncias competitivas organizacionais como fatores de difusao
importantes para a inovacdo no ambito do estado para que possam reter e atrair empresas
locais e para impulsionar o crescimento econémico.

Bodlaj (2011) estudou a relacdo entre a orientacdo para o ambiente/mercado e o grau
de inovacao de organizacdes de servicos na Eslovénia, considerando os portes das firmas, o
ambiente e o contexto tecnoldgico. Os resultados apontaram uma relacdo significativa
positiva para essas variaveis, chamando atencdo a necessidade de desenvolvimento de
programas formais de desenvolvimento de competéncias em rede a fim de catalisar a geracédo
de inovacgdes.

Carbaugh e Tenerelli (2011) estudaram o desempenho e o0 processo de reestruturagdo

do servigo postal americano. Identificaram a obsolescéncia da tecnologia e da estrutura de


http://jpart.oxfordjournals.org/search?author1=Rhys+Andrews&sortspec=date&submit=Submit
http://jpart.oxfordjournals.org/search?author1=George+A.+Boyne&sortspec=date&submit=Submit
http://jpart.oxfordjournals.org/search?author1=Jennifer+Law&sortspec=date&submit=Submit

38

governanga como causa do frequente baixo desempenho, além de sugerir o estabelecimento
de processos flexiveis para a forca de trabalho, maior controle dos custos dos processos de
trabalho e o redesenho de processos de atendimento e comercializagdo no varejo.

Praticas de aprendizagem.

Nesta categoria, foram agrupados os artigos que trataram de processos de
aprendizagem em organizacdes e as publicaces que registram as contribui¢fes da préatica da
pesquisa e desenvolvimento em organizacgdes de servigos.

Schneider (2005) investigou o desempenho de 6rgédos de justica alemédes e americanos
analisando a relacdo com a carreira dos magistrados. Tais profissionais compartilham normas
e valores em seus espacos de atuacao e tém seus servigos suscetiveis a revisdo por seus pares,
ou seja, a cultura do orgao exerce influéncia no desempenho. A pesquisa constatou que ha
mimetizacdo de praticas de gestdo por meio da identificacdo e recrutamento de profissionais
com competéncias reconhecidas para dissemina¢cdo em outros niveis, 0 que seria inviavel
conseguir tal éxito somente pelo controle burocratico das tarefas.

Birdi, Patterson e Wood (2007) também se preocuparam em estudar a relacdo entre o
desempenho de organizacdes publicas inglesas com ou sem fins lucrativos para com o
desenvolvimento de competéncias e praticas de aprendizagem dos individuos. O estudo
aponta que a natureza dos objetivos funcionais das organizacdes precisa ser considerada na
analise da relacdo do desempenho organizacional e das praticas de aprendizagem. Verificou-
se que as organizacbes sem fins lucrativos apresentaram um maior envolvimento dos
funcionarios nas préaticas de aprendizagem individual que as organizacdes com fins
lucrativos, mas ndo foram encontradas diferencas nas praticas de aprendizagem em equipe, na
analise das necessidades estratégicas e nas atividades de avaliacéo.

Sandfort, Selden e Sowa (2008) analisaram como o desempenho de organizacdes
publicas de educacdo pode ser afetado pelo uso de ferramentas e instrumentos de gestdo
(contratos, acordos,...) entre érgaos do proprio governo e do ambiente privado. Os autores
apontam que a capacidade de gestdo reflete a habilidade de gerir 0s recursos, e 0s resultados
da gestdo sdo aqueles provenientes das acdes desta capacidade, envolvendo salde financeira,
satisfacdo do colaborador e administracdo de varidveis da cultura. Estas duas dimens6es
deveriam refletir em oferta de servicos de alta qualidade para os cidaddos. Os resultados da
pesquisa, embora ndo suficientemente robustos devido as especificidades da amostra,
demonstram que, neste setor, ferramentas de gestdo ndo sdao os principais direcionadores de

desempenho, e que sem forte investimento nos elementos constitutivos do dia-a-dia da sala de
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aula, como a qualidade na formagdo do professor e na infra-estrutura, compromete-se o
desempenho organizacional.

Aydin e Ceylan (2009) enfatizaram a importancia da capacidade de aprendizagem
organizacional para a melhoria da eficacia organizacional. O desempenho organizacional tem
relacdo positiva significativa com os fatores relacionados a sistemas de orientacdo, clima
favoravel para aprendizagem, aquisicdo e utilizacdo de conhecimento, partilna e
disseminagéo de informagéo.

Berliant e Fujita (2011) estudaram em agéncias de governo que lidam com patentes
nos Estados Unidos, Japao e Europa, a relacdo do desempenho organizacional com atividades
de P&D e de criagdo de conhecimento. Foi observado que as organizagcbes de maior
desempenho, promovem interacdes entre um grupo heterogéneo de P&D e a forca de
trabalho, garantindo a disseminacéo do conhecimento.

Hill (2005) analisou os efeitos da sucessdo de gestores de 6rgdos publicos da area
educacional e como suas competéncias impactam o desempenho organizacional. A mudanca
de gestores publicos apresentou efeito significante no desempenho organizacional. Quando
ha aquisicdo de competéncias externas por meio de novos gestores, a performance da
organizagdo tem alternancias em curto prazo, diferentemente quando ocorre substituicdo por

pessoal interno.

Desempenho individual e desempenho organizacional.

Este agrupamento traz trabalhos, sob a Otica multinivel, que se preocuparam em
avaliar o desempenho organizacional, considerando caracteristicas do desempenho individual
dos membros das organizacdes estudadas. Brewer (2005) estudou a relacéo entre o perfil de
servidores da linha de frente de agéncias federais americanas com o desempenho
organizacional. As agéncias de alta performance apresentaram caracteristicas comuns, como:
competéncias de alto nivel no quadro de gestores; forte cultura com valores disseminados em
varios niveis; desdobramento de politica de diretrizes; e, 0 empregado tendo percepc¢do plena
de seu papel no contexto de trabalho do 6rgdo. Principalmente os supervisores exercem um
papel importante para a efetividade deste tipo de organizacdo, influenciando a alta
performance das agéncias.

Slyke e Johnson (2006) estudaram o perfil de empregados e voluntarios em
organismos publicos de setores como educacédo, salde e orientagdo a jovens, e o grau de éxito
de desenvolvimento de estratégias. Resultados demonstram que a caracteristica de

participacdo de empregados em grupos sociais (igrejas, grupos de ajuda...) estimulados pela
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prépria organizacdo ou ndo, tem relacdo estatisticamente significante com a consecucdo de
estratégias. Este comportamento filantropico, adicionado as competéncias dos voluntérios,
tende a gerar resultados melhores no desempenho organizacional.

Mausolff e Spence (2008) sugerem que muitos estudos sobre eficacia de desempenho
apresentam resultados inconclusivos. Foi avaliado o desempenho de organizacgdes publicas de
servicos, concluindo que o fator aprendizagem organizacional exerce contribui¢do importante
para 0 desempenho de programas publicos. Para esses autores, organizagdes que adotam
praticas de aprendizagem organizacional desenvolvendo competéncias individuais através de

recursos e competéncias de clientes ttm melhor medida de performance organizacional.

Indicadores de desempenho.

Esta categoria contempla os estudos sobre desempenho organizacional que focaram a
busca de uma avaliagdo mais precisa para o setor de servigos, que vem sendo uma lacuna
historica dos servicos, segundo Gallouj (2002). Chun e Rainey (2005) pesquisaram o0
desempenho organizacional segundo a consecucdo de objetivos e metas por parte das
agéncias federais americanas. Alguns fatores estudados como a eficicia gerencial, a
orientacdo de atendimento ao cliente, a produtividade e a qualidade do trabalho, demonstram
relacdo positiva significativa com o desempenho.

Martin e Smith (2005) apontam que organizacfes de servicos publicos geralmente
produzem varios resultados medidos em escalas diferentes, dando origem a um conjunto de
indicadores de desempenho. Tais indicadores ndo devem ser interpretados de forma isolada
ou fragmentada, a fim de que ndo se descarte informacges valiosas, ignorando potencialmente
importantes relacdes entre medidas de desempenho individual. O estudo mede o desempenho
de hospitais puablicos ingleses, utilizando métodos de regressbes aparentemente nao
relacionadas, e introduz a imagem organizacional como variavel latente para as regressoes,
podendo assim economizar a necessidade de reunir medidas explicitas de caracteristicas
organizacionais.

Compreendendo que um dos papéis centrais do governo é desenvolver e implementar
estratégias para a melhoria do servico publico, Walker e Boyne (2006) investigaram o
desempenho de agéncias governamentais inglesas com a ado¢do do Programa Trabalhista do
Reino Unido como instrumento de reforma da gestdo publica. As medidas de desempenho
visam verificar o grau de racionalizacdo, descentralizacdo, delegacdo, flexibilidade e
incentivos dos organismos, e escolha melhor. As medidas destas variaveis sdo testadas em

relacdo aos indicadores internos e externos do desempenho organizacional. Os resultados
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estatisticos indicam que o planejamento, flexibilidade organizacional e a escolha do usuério
estdo associados positivamente ao maior desempenho. No setor publico, a implementacéo
bem sucedida de politicas publicas asseguram o alcance de desempenho.

Estratégias organizacionais.

Esta categoria tratou das publicacBes que investigaram a contribuicdo de préaticas
estruturadas de concepcdo e implementacdo de estratégias para o desempenho da
organizagdo. Andrews, Boyne, Meier, OToole Jr e Walker (2005) investigaram a
performance de organizacGes publicas locais, a luz da Teoria da Burocracia Representativa.
Esta abordagem sugere que as melhores execucdes estratégicas e 0os melhores desempenhos
advém de 6rgdos cujas caracteristicas de sua forca de trabalho refletem aquelas de sua
populacdo. As organizacGes tém melhor desempenho se a sua forga de trabalho reflete as
caracteristicas da populacdo. Os resultados dessa pesquisa denotaram que a teoria
demonstrou-se inconsistente para o setor publico inglés.

Concordando com Miles e Snow (1978), Meier, O’Toole Jr, Boyne e Walker (2007),
ao pesquisarem organizacGes inglesas, argumentam que a estratégia exerce importante
influéncia no desempenho organizacional. Os resultados mostram que a estratégia pode ser
separada de outros elementos de gestdo para uma avaliacdo distinguivel de seu impacto no
desempenho organizacional.

Andrews, Boyne, Law e Walker (2009) estudaram os efeitos da centralizacdo da
estratégia organizacional no desempenho de 53 organizacdes publicas de servicos. A
centralizacdo é medida pela relagcdo da hierarquia de autoridade e o grau de participacdo na
tomada de decisbes, considerando o comportamento das acdes estratégicas dos prestadores de
servico. Este comportamento foi classificado em explorador, defensor e reator ao ambiente. A
centralizacdo da tomada de decisdo apresentou resultados positivamente significativos para
organizacdes com orientacdo estratégica defensiva, e a decisdo descentralizada funcionou
melhor para aquelas que adotaram a prospecc¢éo e a exploracdo de novas estratégias.

Abbasi e Shahamati (2011) identificaram fatores criticos na gestdo de conhecimento
em organizacdo iraniana do setor bancario. Os resultados da andlise da matriz estratégica de
elementos da gestdo de conhecimento mostram a eficacia dos sistemas de informacéo e o
desenvolvimento de competéncias especificas para a organizacdo como principais fatores
criticos de sucesso, enquanto que os fatores que mais impactam as falhas advém da falta de

compromisso da alta administragdo com os principios da gestdo do conhecimento nas
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organizagdes, sobrecarregando as chefias intermediarias, além da falta de alocacdo de
recursos financeiros para apoiar projetos de gestdo do conhecimento.

Tecnologia da informagéo.

Hackler e Saxton (2007) estudaram o desempenho de organizagcdes de servigos sem
fins lucrativos com base nas estratégias de uso da tecnologia de informacéo (T1), examinando
as competéncias e as praticas de gestao criticas relacionadas a TI. Os resultados encontrados
demonstram déficits significativos na utilizacdo estratégica de TI, especialmente nas
comunicacdes estratégicas e na construcdo de relacionamentos, colaboragdes e parcerias. Para
aumentar o impacto das estratégias de Tl relacionadas a missdo, este tipo de organizacdo
deveria aumentar suas capacidades de planejamento e organizacdo de Tl de longo prazo,
investimento em pessoal especializado e treinamento, aumento de capacidade para Internet e

envolvimento da alta direcéo.

Redes de organizacdes publicas.

Hicklin, O'toole Jr, Laurence e Meier (2008) estudaram o desempenho de mais de
1000 organizagdes publicas e verificaram a existéncia de relacdes nao lineares entre 0s
preditores de desempenho. Dentre os elementos contextuais, a existéncia e a participacdo em
redes organizacionais foram alguns dos fatores considerados, e 0s resultados sugerem que
estes nem sempre geram ganhos para as organiza¢@es que atuam em rede, embora as redes
fornecam oportunidades de exploracdo do ambiente e minimizem a reacao de perturbagdes e
entropias. Também foi encontrado que a qualidade da gestdo e a diferenca entre competéncias

das equipes podem afetar essa relacdo.

Gestéo da qualidade.

Antunes, Pires e Machado (2008) investigaram o desempenho organizacional de
organizacbes de salde em Portugal pelo viés das praticas de gestdo da qualidade,
especialmente, sistemas da qualidade suportados pela 1SO 9000:2000. O modelo considera as
dimensdes de Lideranca, Planejamento Estratégico, Pessoas, Parcerias e Recursos. Os
resultados sugerem que as organizacdes que realizaram mais investimentos no sistema da
qualidade apresentaram melhores ganhos e desempenhos. Aquelas com melhores préaticas de
qualidade demonstraram-se mais produtivas, e suas equipes mostraram-se com um maior

conjunto de habilidades.
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Salameh, Alzyadat e Alnsour (2011) investigaram, no setor de educacgdo iraniano, 0s
requisitos para implementacdo da gestdo da qualidade total (GQT) para aumento do
desempenho organizacional. Os resultados indicam que a abordagem da GQT, embora
bastante disseminada no oriente e no ocidente, ainda tem uso restrito em paises arabes como
instrumento de melhoria em sistemas administrativos, principalmente em instituicbes de
ensino superior. Foi destacada como relevante a atuacdo do sistema de lideranga (alta e
intermediéria) como espinha dorsal para implementacdo da GQT a fim de alavancar as
equipes de trabalho e processos de melhoria continua. Na pratica, ndo houve concentracdo de
times de trabalho que levassem a criatividade e a inovagéo.

Discussado do estado da arte sobre desempenho organizacional em servicos publicos

Assim como na revisdo efetuada para o constructo inovagdo em servicos, também
para o constructo desempenho, observou-se que dentre as pesquisas qualitativas, houve pouca
exploracdo da variedade de métodos e técnicas de pesquisa. Novamente, se observou que
foram raros os estudos que exploraram um conjunto diverso de técnicas qualitativas e
guantitativas em uma mesma investigacao.

Na grande parte das pesquisas, 0 desempenho foi sempre relacionado ao contexto e ao
ambiente em que o fornecimento dos servicos era prestado, pondo em cheque o convivio com
a abundancia ou escassez dos recursos necessarios para a sua operacdo perante as partes
interessadas, visando sua sustentabilidade. Outro ponto presente na maioria dos casos foi a
relevancia da assimilacdo do perfil dos usuarios dos servicos, a fim de definir a complexidade
da prestacdo do servico pelo grau de heterogeneidade ou homogeneidade de seus cidad&os e

clientes, e suas respectivas expectativas.
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Capitulo 111
O Contexto da Administracdo Publica e Desempenho Organizacional no Setor
Pablico: Gespublica, Siadap e Deloitte

Modelos e metodologias de avaliacdo do desempenho organizacional no setor publico
fazem parte, como ja mencionado na Introducéo, dos esforcos de institucionalizacdo da Nova
Administracdo Publica. Os modelos de avaliacdo adiante descritos séo utilizados no Brasil
(Gespublica) e em Portugal (Siadap e Deloitte) e, de forma especifica, para avaliar o
desempenho de organizagdes que participaram da amostra desta pesquisa. Adiante sdo
descritas as caracteristicas de cada um desses modelos. No entanto, antes dessa descri¢do é
importante resumir o contexto da Administracdo Publica, o que é feito a seguir.

Uma das responsabilidades de governos de paises em geral diz respeito ao
fornecimento de bens e a prestacdo de servicos publicos, pela sua funcdo alocativa. Isso se da
pela necessidade da atuacdo econdmica do setor publico, quando o mercado ndo consegue
cumprir adequadamente algumas tarefas ou fungdes. Tal funcdo tem o fim de promover
ajustamentos na alocacdo de recursos. Esta acdo estatal é justificada nos casos em que a
economia de mercado ndo tem eficiéncia.

Conforme Pindyck e Rubinfeld (2002), para os servigos publicos puros, como aqueles
ofertados por 6rgdos da defesa nacional, seguranca, defesa civil, salide publica, justica
publica, mesmo quem ndo paga espontaneamente por estes, tem direito ao acesso e ndo pode
ser excluido do consumo do servigo. Ja, os servi¢os semi-pablicos, como educacdo e saude,
apresentam consumo rival e excludente, ja que pela escassez de recursos, o estado ndo atende
a demanda em quantidade e em qualidade, conforme demandam os cidadaos-usuarios. As
caracteristicas de consumo ‘rivalidade’ e ‘excludéncia’ se aplicam, geralmente, a bens de
natureza privada, uma vez que, dependendo do servi¢o, o consumo realizado por um agente
exclui automaticamente o consumo por outros individuos.

Sob uma perspectiva endogena do governo, ha rivalidade de consumo e excludéncia
dentro do préprio Estado por disputa de recursos financeiros, espacos de poder, capital
politico, e presenca nas unidades federativas e na prépria estrutura de governo. Tais
caracteristicas podem comprometer a capacidade de gestdo de organizacdes publicas. Do
ponto de vista exdgeno do governo, 0s processos, produtos e servicos que sdo entregues aos
cidaddos e a sociedade como um todo, também podem enfrentar o reflexo dessas condicoes,
fazendo com que a gestdo publica tenha a necessidade de se reinventar na busca por melhores

praticas, processos mais eficazes e resultados de exceléncia (Oakland, 1987).
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O Modelo de Exceléncia em Gestédo Publica (Gespublica)

O Modelo de Exceléncia em Gestdo Pablica (Gespublica), fruto da fusdo dos antigos
programas da Qualidade no Servico Publico (PQSP) e Nacional de Desburocratizacdo (D),
tem a missdo de aumentar a competitividade do pais, focando a exceléncia da prestacdo dos
servicos publicos prestados aos cidaddos. De acordo com Gespublica (2008), o desempenho
global das organiza¢des publicas, que cultuam a eficiéncia de gestdo tende a ser aferido por
meio da aderéncia das praticas de gestdo e consecucdo de objetivos e metas mensuraveis por
indicadores desenvolvidos a partir da orientacdo estratégica dessas organizacoes.

O Gespublica representa a principal referéncia a ser seguida por organizagdes publicas
brasileiras que desejam aprimorar a gestdo. O Gespublica indica 13 fundamentos da gestao:
Pensamento Sistémico; Aprendizado Organizacional; Cultura da Inovacdo; Lideranca e
Constancia de Propositos; Orientacdo por Processos e Informagdes; Visao de Futuro; Geragéo
de Valor; Comprometimento com as Pessoas; Foco no Cidaddo e na Sociedade;
Desenvolvimento de Parcerias; Responsabilidade Social; Controle Social; e, Gestéo
Participativa.

O modelo utiliza oito critérios de avaliacdo da gestdo de organizacbes publicas:
Lideranca; Estratégias e Planos; Cidaddos; Sociedade; Informacdo e Conhecimento; Pessoas;
Processos; e, Resultados. Esses fundamentos e critérios séo aferidos e analisados mediante o
uso de padrdes contidos no Instrumento de Avaliacdo da Gestdo e Praticas de Gestdo. Cada
critério de exceléncia contém descricdes de praticas de gestdo reconhecidas como o estado da

arte da administracdo publica. A Figura 1 mostra esses critérios.
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Figura 1. Critérios de Avaliacdo da Gestdo de Organizacdes Publicas. Fonte: Gespublica
(2008).

Os critérios mostrados na Figura 1 sdo distribuidos em quatro blocos. O primeiro
bloco (Lideranca, Estratégias e Planos, Cidaddos e Sociedade) é denominado de
planejamento. O segundo bloco (Pessoas e Processos) representa a execucdo do
planejamento. O terceiro bloco (Resultados) simboliza o controle. O quarto bloco
(Informagdes e Conhecimento) representa a inteligéncia da organizacdo para corrigir ou
melhorar as préaticas de gestdo e, consequentemente, seu desempenho. A seguir é apresentada
a definicdo de cada critério, segundo Gespublica (2008):

= Lideranca: examina a governanca publica e a governabilidade da organizacao,
incluindo aspectos relativos a transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade
corporativa. Também examina como é exercida a lideranca, incluindo temas como mudanca
cultural e implementacdo do sistema de gestdo da organizacdo. O Critério aborda a analise do
desempenho da organizacdo enfatizando a comparacdo com o desempenho de outras
organizacdes e a avaliacdo do éxito das estratégias.

= Estratégias e Planos: examina como a organizacao, a partir de sua visdo de futuro,
da analise dos ambientes interno e externo e da sua missdo institucional formula suas
estratégias, as desdobra em planos de acdo de curto e longo prazos e acompanha a sua
implementacao, visando o atendimento de sua missdo e a satisfacdo das partes interessadas.

= Cidadaos: examina como a organizagdo, no cumprimento das suas competéncias

institucionais, identifica os cidaddos usuarios dos seus servigos e produtos, conhece suas
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necessidades e avalia a sua capacidade de atendé-las, antecipando-se a elas. Aborda também
como ocorre a divulgacdo de seus servicos, produtos e acOes para fortalecer sua imagem
institucional e como a organizagdo estreita o relacionamento com seus cidaddos/usuarios,
medindo a sua satisfacdo e implementando e promovendo acdes de melhoria.

= Sociedade: examina como a organizagao aborda suas responsabilidades perante a
sociedade e as comunidades diretamente afetadas pelos seus processos, servicos e produtos e
como estimula a cidadania. Examina, também, como a organizacdo atua em relacdo as
politicas publicas do seu setor e como estimula o controle social de suas atividades pela
sociedade e 0 comportamento ético.

= Informagdes e Conhecimento: examina a gestdo das informacgoes, incluindo a
obtencdo de informacBes comparativas pertinentes. Também examina como a organizagdo
identifica, desenvolve, mantém e protege os seus conhecimentos.

= Pessoas: examina os sistemas de trabalho da organizacdo, incluindo a organizagéo
do trabalho, a estrutura de cargos, 0s processos relativos a selecdo e contratacdo de pessoas,
assim como a gestdo do desempenho de pessoas e equipes. Também examina 0S processos
relativos a capacitacdo e ao desenvolvimento das pessoas e como a organizagdo promove a
qualidade de vida das pessoas, interna e externamente ao ambiente de trabalho.

= Processos: examina como a organizagdo gerencia, analisa e melhora o0s processos
finalisticos e os processos de apoio. Também examina como a organizacdo gerencia 0
processo de suprimento, destacando o desenvolvimento da sua cadeia de suprimento. O
critério aborda como a organizacdo gerencia 0S Seus processos or¢amentarios e financeiros,
visando o seu suporte.

= Resultados: examina os resultados da organizacao, abrangendo os orcamentario-
financeiros, os relativos aos cidaddos-usuarios, a sociedade, as pessoas, aoS Processos
finalisticos e processos de apoio, assim como aos relativos ao suprimento. A avaliacdo dos
resultados inclui a analise da tendéncia e do nivel atual de desempenho, pela verificacdo do
atendimento dos niveis de expectativa das partes interessadas e pela comparacdo com o
desempenho de outras organizaces.

A pontuacdo total do modelo é de 1000 pontos, ou seja, a soma dos pontos maximos
de todos os itens de cada critério resulta neste valor. A seguir, a Tabela 3 apresenta a

pontuacdo de cada item do Gespublica.



Tabela 3
Pontuacéo dos Critérios do Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica

Critério Pontuacéao
1 Lideranca 110
1.1 Governanca publica e governabilidade 40
1.2 Sistema de lideranca 40
1.3 Analise de desempenho da organiza¢do 30
2 Estratégias e Planos 60
2.1 Formulacdo das estratégias 30
2.2 Implementacdo das estratégias 30
3 Cidadaos 60
3.1 Imagem e conhecimento matuo 30
3.2 Relacionamento com os cidaddos-usuarios 30
4  Sociedade 60
4.1 Atuacdo socioambiental 20
4.2 Etica e controle social 20
4.3 politicas publicas 20
5 Informagdes e Conhecimento 60
5.1 Informacdes da organizacdo 20
5.2 Informagdes comparativas 20
5.3 Gestéo do conhecimento 20
6 Pessoas 90
6.1 Sistemas de trabalho 30
6.2 capacitacdo e desenvolvimento 30
6.3 Qualidade de vida 30
7 Processos 110
7.1 processos finalisticos e processos de apoio 50
7.2 processos de suprimento 30
7.3 processos orgamentarios e financeiros 30
8 Resultados 450
8.1 Resultados relativos aos cidaddos-usuarios 100
8.2 Resultados relativos a sociedade 100
8.3 Resultados or¢amentarios e financeiros 60
8.4 Resultados relativos as pessoas 60
8.5 Resultados relativos aos processos de suprimento 30
8.6 Resultados dos processos finalisticos e dos processos de apoio 100
Total de pontos 1000

Nota. Adaptado pelo autor. Fonte: Gespublica (2008).
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O processo avaliativo das organizac@es é composto de trés etapas:

Etapa | — Analise individual e de consenso do Relatorio de Gestéo

Seguindo o cronograma do ciclo vigente do Gespublica, as organiza¢cdes candidatas
ao Prémio Nacional da Gestdo Publica submetem um Relatério de Gestdo a Geréncia do
Programa Gespublica.

A Geréncia do Prémio Nacional da Gestdo Publica designa uma banca examinadora,
liderada por um examinador sénior, para realizacdo da avaliacdo da organizacdo. A banca
realiza, primeiramente, a avaliacdo individual do Relatério de Gestdo, definindo uma
pontuacdo parcial para a organizacdo e, em seguida, faz-se uma reunido para definir uma
pontuacdo de consenso de toda a equipe de examinadores. A partir de entdo, o examinador
sénior encaminha a pontuacdo de consenso da equipe a uma banca de juizes. O perfil dos
juizes é definido pela experiéncia acumulada no modelo de avaliacdo. Esses s@o considerados
especialistas de contetdo e do proprio modelo de avaliacéo.

A respectiva banca de juizes procede a selecdo das organizacGes participantes para a
proxima fase, com base nas pontuac6es de consenso de cada banca examinadora. A selecédo é
realizada sem que a banca de juizes tenha acesso a identidade das organizacdes. A Geréncia
do Prémio Nacional da Gestdo Publica comunica as organizacfes sua habilitagdo ou néo-

habilitacdo a proxima etapa, que inclui visita a organizacéo.

Etapa Il — Visita as organizagoes

As organizacdes habilitadas a Etapa Il recebem a visita da Banca Examinadora para
verificacdo, in loco, das praticas de gestdo e resultados identificados pela banca examinadora.
Nesta etapa, a pontuacdo da organizacdo pode ser alterada, para mais ou para menos, em
funcdo das evidéncias apresentadas na visita. Apos a visita, 0 Examinador Sénior apresenta

os resultados finais & Banca de Juizes.

Etapa I11 - Selecdo das Candidatas ao Reconhecimento e a Premiacao

A banca de juizes aprecia o Relatério de Avaliacdo elaborado pela banca examinadora
e indica as organizacbes em condicdes de serem destacadas, reconhecidas nas categorias
Ouro, Prata e Bronze, e aquela(s), de maior desempenho, recomendada(s) para o troféu do

Prémio Nacional da Gestao Publica.
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Sistema Integrado de Gestéo e Avaliacdo do Desempenho - SIADAP

O SIADAP foi institucionalizado pela Lei 66-B/2007 aplicando-se as organizacgdes de
servicos da administracédo direta e indireta, administracdo regional autbnoma e administracao
autarquica do Estado portugués. Este modelo avalia a gestdo das organizacbes em sete
dimensGes: Focalizacdo no cidaddo/usuario; Reforco do conceito de lideranca; Gestdo por
objetivos orientada para resultados; Cultura de responsabilidade; Reconhecimento do mérito;
Qualificacdo das pessoas; e, Melhoria continua. Essa avaliacdo visa medir o desempenho das
pessoas (liderancas e demais empregados) e a qualidade do servico, por meio de auto-
avaliacdo e hetero-avaliagdo por auditores internos e externos.

O Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho na Administracao
Publica (SIADAP) se aplica na afericdo dos resultados alcangados pela organizacéo e pelos
individuos, contendo 0s seguintes subsistemas:

= O Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Servicos da Administracéo
Publica (SIADAP 1);

= O Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos Dirigentes da Administracao
Publica (SIADAP 2);

= O Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Trabalhadores da Administracéo
Publica (SIADAP 3).

O SIADAP ¢é composto pelos seguintes principios:

= Coeréncia e integracdo, alinhando a acdo dos servicos, dirigentes e trabalhadores
na consecucao dos objetivos e na execucdo das politicas publicas;

= Responsabilizacdo e desenvolvimento, reforcando o sentido de responsabilidade de
dirigentes e trabalhadores pelos resultados dos servicos, articulando melhorias dos sistemas
organizacionais e processos de trabalho e o desenvolvimento das competéncias dos dirigentes
e dos trabalhadores;

= Universalidade e flexibilidade, visando a aplicacdo dos sistemas de gestdo do
desempenho a todos os servicos, dirigentes e trabalhadores, mas prevendo a sua adaptacao a
situacOes especificas;

= Transparéncia e imparcialidade, assegurando a utilizacdo de critérios objetivos e
publicos na gestdo do desempenho dos servicos, dirigentes e trabalhadores, apoiados em
indicadores de desempenho;

= Eficdcia, orientando a gestdo e a acdo dos servicos, dos dirigentes e dos

trabalhadores para a obtencdo dos resultados previstos;
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= Eficiéncia, relacionando os bens produzidos e os servigos prestados com a melhor
utilizagdo de recursos;

= Orientacdo para a qualidade nos servicos publicos;

= Comparabilidade dos desempenhos dos servigos, através da utilizacdo de
indicadores que permitam o confronto com padrBes nacionais e internacionais, sempre que
possivel;

= Publicidade dos resultados da avaliacdo dos servigos, promovendo a visibilidade da
sua atuacao perante os utilizadores;

= Publicidade na avaliacdo dos dirigentes e dos trabalhadores, nos termos previstos
em lei;

= Participagdo dos dirigentes e dos trabalhadores na fixacdo dos objetivos dos
servicos, na gestdo do desempenho, na melhoria dos processos de trabalho e na avaliagcdo dos
Servicos;

= Participagéo dos utilizadores na avaliagdo dos servigos.

Ciclo de gestao.

O SIADAP articula-se com o ciclo de gestdo de cada servico da Administracao
Pablica que integra as seguintes fases:

= Fixacao dos objetivos do servico para 0 ano seguinte, tendo em conta a sua misséo,
as suas atribuicdes, os objetivos estratégicos plurianuais, 0s compromissos assumidos na
carta de missdo pelo dirigente maximo, os resultados da avaliacdo do desempenho e as
disponibilidades orcamentais;

= Aprovacdo do orcamento e aprovacdo, manutencdo ou alteracdo do mapa do
respectivo pessoal;

= Elaboracdo e aprovacdo do plano de atividades do servico para o ano seguinte,
incluindo os objetivos, atividades, indicadores de desempenho do servico;

= Monitoramento dos servigos;

= Elaboracéo do relatdrio de atividades.

Quadro de avaliacdo e responsabilizacdo — QUAR.
A avaliacdo de desempenho de cada servi¢o assenta num quadro de avaliacdo e
responsabilizacdo (QUAR), sujeito a avaliagdo permanente, contendo: missédo do servigo;

objetivos estratégicos plurianuais; objetivos anuais hierarquizados; indicadores de
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desempenho e respectivas fontes de verificacdo; grau de realizacdo de resultados;
identificacdo dos desvios e, respectivas causas; e, avaliacdo final do desempenho do servico.

Os indicadores de desempenho do QUAR devem obedecer aos seguintes principios:
pertinéncia face aos objetivos que pretendem medir; credibilidade; facilidade de recolha;
clareza; comparabilidade; mensurabilidade dos desempenhos; e abrangéncia das varias
unidades organicas do servico.

Modalidades e periodicidade.

A avaliagdo dos servigos efetua-se através de auto-avaliacdo e de hetero-avaliagdo. A
auto-avaliagdo tem carater obrigatorio e deve evidenciar os resultados alcancados e 0s
desvios verificados de acordo com o QUAR do servigo, em particular face aos objetivos
anualmente fixados, sendo parte integrante do relatorio anual de atividades. A hetero-
avaliacdo visa obter um conhecimento aprofundado das causas dos desvios evidenciados na
auto-avaliacdo ou de outra forma detectados e apresentar propostas para a melhoria dos
processos e resultados futuros. A hetero-avaliacdo € da responsabilidade de uma instancia
superior (Conselho Coordenador), podendo ser realizada por operadores internos ou externos,
incluindo cidadaos e outros usuérios desde que garantida a independéncia funcional face as

entidades a avaliar.

Sistema de Avaliacéo Deloitte

O Sistema de Avaliacdo Deloitte visa divulgar iniciativas destacadas no setor publico
portugués que sirvam de exemplo para os diversos organismos e cujas ideias possam ser
reaproveitadas, além de transmitir a sociedade que o setor publico tem capacidade de
concretizacdo de projetos.

As categorias dos projetos sdo: Servico ao cidaddo; Reducédo de custos para o cidad&o;
Melhoria de processos e organizacdo; Reducdo de custos internos; Cooperagdo; Informacao
de gestdo; Capital humano e gestdo da mudanca; e, Otimizacdo da receita. O modelo de
avaliacdo € adaptado do Balanced Scorecard incluindo quatro dimensBes: Beneficio
Econdmico-Financeiro, Impacto nos Empregados, Valor para o Usuério e Eficiéncia
processual. Alguns fatores sdo utilizados para avaliacdo complementar do projeto de
inovacdo, como o grau de inovacgdo, potencial de replicacdo, o empenho na causa publica, a

qualidade global, transversalidade e abrangéncia.
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Modelos de Avaliacao versus Estado da Arte do Desempenho em Organizagdes Publicas

A maioria dos critérios do modelo de avaliacdo denominado Gespublica e dimensdes
dos modelos de avaliagdo denominados SIADAP e Deloitte, esta presente na literatura sobre
desempenho em organizagdes publicas, o que mostra a consisténcia tedrica desses modelos.

Em relacdo as oito categorias geradas na revisdao sobre desempenho, a categoria
“Praticas de aprendizagem” estd alinhada diretamente ao critério ‘“Pessoas” do Modelo
Gespublica, a dimensao “Qualificagdo das pessoas” do Siadap e a dimensdo “Impacto nos
Empregados”, no Modelo Deloitte.

A categoria “Estratégias organizacionais” associa-seé a0 segundo critério do
Gespublica: Estratégias e Planos. As categorias “Condicionantes e caracteristicas do
desempenho organizacional”, “Indicadores de Desempenho” e a que trata da relacao entre o
“Desempenho individual e desempenho organizacional” estdo associadas ao Critério
“Resultados”, no Gespublica e a dimensao “Gestdo por objetivos orientada para resultados”,
no Siadap.

A categoria “Tecnologia da informagao” tem relagao com o critério “Informacdes e
Conhecimento”, no Gespublica. E por fim, a categoria “Gestdo da qualidade” ¢ afim com a

dimensao “Melhoria continua” no Siadap e com “Eficiéncia processual”, no Modelo Deloitte.
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Capitulo IV
Método

Problema de pesquisa

A revisdo de literatura realizada sugere algumas perspectivas a partir das quais essa
tese se propde a investigar, como: a mensuracdo da orientacdo da inovacdo para o setor
publico de servicos; os potenciais estimulos a inovacdo no ambiente pablico e, a identificacdo
de orientacGes estratégicas para inovacdo. Os trés modelos de avaliacdo de desempenho
organizacional estudados nesta tese apresentam dimensfes da inovagdo em sua estrutura de
avaliacdo, mas ndo tém uma medida especifica para este constructo, portanto uma questdo
que se apresenta é quao orientadas para inovacao sdo as organizagdes publicas que adotam

esses modelos de avaliacdo de desempenho da gestdo?

Objetivo geral

Esta pesquisa tem como proposito apresentar possiveis respostas as lacunas em
pesquisas que associem inovacao a organizacdes publicas de alto desempenho, tendo como
objetivo geral identificar em que grau se apresenta a orientacdo para inovagdo em

organizagdes publicas de servicos, de alto desempenho, do Brasil e Portugal.

Objetivos especificos
Para o alcance do objetivo geral da pesquisa foram definidos os seguintes objetivos
especificos:
a) desenvolver e validar Escala de Orientacdo para Inovacdo em organizacdes
publicas;
b) identificar fatores caracteristicos de inovacdo em organizacGes publicas de alto
desempenho;
c) gerar banco de dados a respeito de melhores praticas de gestdo associadas a
orientacdo para inovacdo em organizacdes publicas de Brasil e Portugal;
d) comparar resultados de orientacdo para inovacdo de organizacdes publicas de
Brasil e Portugal que utilizam distintos modelos de avaliacdo da gestéo;
e) propor e calcular Coeficiente de Orientacdo para Inovacdo em organizacdes

publicas; e,
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f) identificar, em organizagdes publicas, a relacdo entre orientacdo para inovacao e
variaveis organizacionais: tamanho, tempo de adesdo ao modelo de avaliacdo da

gestédo, idade e desempenho organizacional.

Modelo teorico

O conceito de inovagdo predominante na revisdo realizada para esta tese inclui a
busca, descoberta, experimentacdo, desenvolvimento, imitacdo e adogdo de novos produtos,
Servicos, processos e novas técnicas organizacionais, que se assemelha ao conceito proposto
por Dosi (1982). Sob a lente dos servigos, muitas pesquisas alinhadas com as propostas de
Gallouj (2002), enxergam a inovagdo nas caracteristicas finais dos servigos como o resultado
da mobilizacdo da capacidade técnica, das competéncias do fornecedor, e das proprias
competéncias do cliente na prestacédo de servico.

Esse conceito de inovacdo em servicos passa a ter um nivel de complexidade
diferenciado, quando aplicado ao contexto de organizacdes publicas, area investigada na tese,
devido as peculiaridades envolvidas na gestdo de servicos publicos. Na revisdo de literatura
efetuada para o constructo inovagédo, a grande maioria das pesquisas se deu em organizacoes
privadas, e mesmo assim, poucas Se preocuparam em associar a pratica inovadora com o
desempenho da organizacgéo.

Considerando os diversos enfoques do conceito de inovacao revisado e por ser um
constructo complexo e estudado por multiplas perspectivas, em diferentes niveis de anélise e
por varias areas de conhecimento, adota-se nesta tese o seguinte conceito de inovacao para o
setor de servicos: inovacdo compreende um processo de geracdo e implementacdo de novas
ideias ou padrbes de comportamento pertencentes aos componentes do servico, que agrega
valor econémico e social a organizacdo e seus distintos stakeholders. Esse tema torna-se
especialmente complexo na Administracdo Publica, por refletir a influéncia de seus lideres no
incentivo a ado¢do de inovacdo como meio para melhorar a efetividade organizacional e
promover melhorias, isto é, servicos publicos mais eficientes e efetivos para os cidad&os.

O conceito de desempenho organizacional predominante na revisao realizada refere-se
aos resultados alcancados pela organizacdo que refletem o atendimento as necessidades dos
stakeholders, e estdo relacionados as estratégias organizacionais. Sob o enfoque de servicos
publicos, muitas pesquisas, dentre as revisadas e comentadas mais adiante nesta tese,
abordaram o desempenho organizacional resultante de medidas de fatores de diversos niveis
da organizacéo, e considerando a percepgédo equilibrada das partes interessadas (cidadaos,

governo, empregados, sociedade e fornecedores), aproximando-se da definicdo de
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desempenho organizacional adotado em Gespublica (2008). Na maioria dos artigos
recuperados, este constructo foi concebido como a expressdo resultante dos ativos da
organizagdo manifestada em seus resultados, assemelhado ao que propdem Penrose (2006) e
Figueiredo (2003).

Na revisdo de literatura, observou-se um conjunto de pesquisas que investigaram
condicionantes de inovagdo em organizacdes (Chen & cols., 2009; Gebauer & cols., 2008),
além da contribuicdo de Jong e Vermeulen (2003), que indica a necessidade de multiplas
competéncias em equipes, areas e organizacGes para geracao de valor as partes interessadas.
Consolidando-se os resultados foram encontrados 15 fatores condicionantes da inovagao:
envolvimento dos trabalhadores da linha de frente; partilha de informacdo; equipes
multifuncionais; ferramentas; tecnologias de informacédo; organizacdo interna; formacéo e
educacdo; presenca de exceléncia de servi¢o; autonomia dos empregados; pesquisa de
mercado; teste de mercado; foco estratégico; contatos externos; disponibilidade de recursos;
e, suporte gerencial.

Desses 15 fatores, 11 foram selecionados para serem testados como varidveis
componentes do modelo teorico desta tese, por terem maior aderéncia ao setor publico, para
mensuracdo da orientacdo para inovacdo com base: (a) na orientacdo de Pasquali (2010), para
analise de testes semelhantes; (b) em dimensdes identificadas nas entrevistas realizadas com
especialistas; e, () por terem maior aderéncia aos respectivos modelos (Gespublica, Siadap e

Deloitte). O modelo € apresentado na Figura 2, a seguir:
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< 1.partilha de informacéo

C 2.equipes multifuncionais

< 3.organizacdo interna

C 4.formacdoeeducacgdo

( 5.presenca de exceléncia de servigo

( 6.autonomia dosempregados Orientacao

7.pesquisa e testes de
mercado

(8. foco estratégico
< 9.contatos externos

< 10.disponibilidade de recursos
<11.suporte gerencial

Figura 2. Modelo explicativo da orientacdo da inovacao utilizado nesta Tese.

Inovacao

A seguir sdo apresentadas as defini¢es dos fatores do modelo:

1. partilha de informacdo: compartilhamento da informacdo entre equipe de
desenvolvimento de projetos, produtos e servicos e trabalhadores da linha de frente que
trazem os requisitos dos clientes;

2. equipes multifuncionais: integracdo de empregados com competéncias distintas e
complementares num mesmo projeto de inovacao ou em grupos de trabalho;

3. organizacao interna: existéncia de areas ou processos especializados em inovacao,
rotacdo de tarefas entre empregados, dedicacdo a tarefas fora da rotina, permissdo de
experimentar o novo na organizagéo;

4. formacdo e educacdo: qualificacdo dos empregados em processos de inovacao nos
negocios;

5. exceléncia de servico: padrbes de trabalho definidos com acordos de nivel de
servi¢o. Envolvimento dos empregados, principalmente aqueles que tém contato direto com

usuarios do servigo. O conhecimento dos empregados pode ser Util para criar informagdes
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sobre os requisitos e funcbes dos servigos prestados, permitindo o nivel adequado de
personalizagdo do servico, e o reconhecimento oportunidades de mercado;

6. autonomia dos empregados: capacidade do empregado em tomar decisdes com
responsabilidade e autoridade, sem consultar outros individuos ou sua chefia;

7. pesquisa e testes mercado: levantamento das necessidades dos clientes para uma
melhor compreensdo do comportamento do mercado antes e depois do lancamento do
servico. Sao insumos para o desenho e redefinicdo de servigos para atender diferentes perfis
de clientes. As préaticas deste fator permitem ajustes de servigo, verificando a sua
conformidade com as necessidades do cliente, durante o processo de desenvolvimento;

8. foco estratégico: capacidade de identificar oportunidades e riscos competitivos
essenciais. Processos sistematizados de gestdo de relacionamento com cidadaos e usuarios.
Planejamento de médio e longo prazos. Visao de sustentabilidade;

9. contatos externos: acordos de relagdes com clientes, fornecedores, parceiros com
praticas sistematizadas de aprendizado;

10. disponibilidade de recursos e ferramentas: recursos para projetos de inovacgéo; e,

11. suporte gerencial: incentivo, por parte dos gestores, a criatividade dos
funcionarios na busca de novas oportunidades de negocios, fora do escopo de negocios ja

existentes. Geréncia estimula os empregados a assumirem riscos sem temor de punicéo.

Para esse modelo tedrico, busca-se verificar a base da orientacdo para inovacao em
organizacgdes publicas de servicos de alto desempenho. O propdsito do modelo € identificar

qual(is) elemento(s) do conjunto desses 11 fatores explica(m) a orientacdo para inovacao.

Caracterizacdo da pesquisa

Esta pesquisa € de natureza explicativa, na medida em que busca explicar a
composicdo da variavel dependente Orientacdo para Inovacdo, em organizacGes publicas de
servicos, além de verificar a interdependéncia entre as variaveis independentes.

Quanto a abordagem, a pesquisa pode ser classificada como mista, por incluir uma
etapa qualitativa para identificacdo e mapeamento das visdes de mundo de atores chaves dos
processos sobre as praticas de gestdo organizacionais que englobam a orientacdo para
inovacdo e desempenho, e uma etapa quantitativa, com a realizacdo de uma survey para medir

a percepcéo de servidores quanto ao grau de orientacdo para inovagéo.
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Populacéo e Amostra
A populacdo desta pesquisa compreende 75 organizacgdes publicas, distribuidas da
seguinte forma:
= 32 organizacdes publicas brasileiras finalistas do Gespublica, ciclo 2008;
= 29 organizagdes publicas portuguesas com desempenho excelente, segundo
SIADAP - Sistema integrado de gestéo e avaliagdo do desempenho, ciclo 2008;
= 14 organizagdes vencedoras do Prémio Inovacdo no setor pablico — Deloitte, ciclo
2008;

A Tabela 4 apresenta a populacdo e amostra das organizagdes participantes da
pesquisa. Tais amostras serdo tratadas de forma estratificada por pais, em se¢des especificas.

Tabela 4
Representacdo da populacdo e amostra de organizacdes por abordagem, no Brasil e em

Portugal

Populacéo Amostra

Abordagem
Quanti  Quali
32 10 5

©
43 18 16
(é) (9) 75 28 21

Populacédo e amostra: Gespublica (Brasil).

Celebrando o 10° ciclo do Gespublica, o ano de 2008 foi instituido pela Presidéncia da
Republica, como o Ano Nacional da Gestdo Pulblica, o que fez com que houvesse uma série
de desdobramentos do Programa para facilitar a construcdo coletiva de uma agenda de gestao
para as organizacdes publicas. Segundo a Geréncia do Gespublica, tais efeitos vém
promovendo mudangas culturais no relacionamento com as organizagdes publicas brasileiras.
Portanto, a tese adota como populacdo as organizacGes finalistas participantes do ciclo de
avaliacdo 2008 do Programa Gespublica, e como amostra, as organizacfes finalistas no
mesmo ciclo.

Gespublica (2008) apresentou 32 organizacdes finalistas, dos niveis federal, estadual e

municipal. Todas essas organizagdes sdo do setor de servicos. Os setores de atuagdo destas
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organizagdes pertencem aos mais variados ramos de atividades, como: Financeiro, Energia,
Saneamento, Saude, Forcas Armadas, Logistica, Prefeituras, Pesquisa e Defesa Civil. De
modo a manter o anonimato e conforme acordado com a Geréncia do Gespublica, as
organizacdes foram codificadas aleatoriamente e apresentadas, por ramo de atividade e nivel
de atuag@o, como mostra a Tabela 5.



Tabela 5
Distribuigéo das organizacdes brasileiras finalistas do ciclo 2008 do Gespublica

Cod Setor de Nivel da Cod Setor de Nivel da
Atividade  Administragéo Atividade Administragao
@ 1 Financeiro Federal @ 17 Logistica Federal
) ) Energia e
@ 2 Financeiro Federal @ 18 S . Estadual
aneamento
) ) Energia e
@ 3 Financeiro Estadual @ 19 o t Federal
aneamento
Energia e Energia e
@ 4 ° Estadual @ 20 ° Federal
Saneamento Saneamento
o Energia e
@ 5 Defesa Civil Estadual @ 21 S . Federal
aneamento
Forcas Energia e
@ 6 Federal @ 22 Federal
Armadas Saneamento
Forcas Energia e
@ 7 Federal @ 23 Federal
Armadas Saneamento
Forcas Energia e
@ 8 ¢ Federal @ 24 J Federal
Armadas Saneamento
Forcas Energia e
@ 9 ¢ Federal @ 25 J Estadual
Armadas Saneamento
Forcas Energia e
@ 10 Federal @ 26 Estadual
Armadas Saneamento
Forcas
@ 11 Federal @ 27 Pesquisa Federal
Armadas
Forcas
@ 12 ¢ Federal @ 28 Salde Estadual
Armadas
Forcas
13 ¢ Federal @ 29 Saude Estadual
@ Armadas
Forcas
14 ¢ Federal @ 30 Forgas Armadas Federal
@ Armadas
Forcas Administracao o
@ 15 Federal @ 31 o Municipal
Armadas Publica
Forcas Administracao o
@ 16 Federal @ 32 o Municipal
Armadas Publica

Nota. Fonte: Elaborada pelo autor.
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Portanto, todas essas 32 organizacbes consideradas na pesquisa realizaram
integralmente o processo de avaliacdo ja descrito. Todas as organizagdes brasileiras, que
integram a populagdo da pesquisa, foram convidadas para participar da etapa qualitativa da
pesquisa. Registra-se que 17 dessas unidades organizacionais sdo vinculadas a duas
administracOes federais de setores de atividades distintos, cuja participacdo nesta fase da
coleta, se deu pelo respectivo érgdo central de planejamento da gestdo. Conforme visto na
Tabela 4, a amostra brasileira da etapa qualitativa é composta por cinco organizaces, e para

a etapa quantitativa, 10 organizagdes.

Populagdo e amostra: SIADAP (Portugal).

Dentre as organizacdes portuguesas avaliadas pelo modelo SIADAP, no ciclo 2008,
compdem a populacdo desta pesquisa 29 organizacdes que tiveram desempenho excelente,
sendo consideradas referéncias de desempenho.

A seguir, na Tabela 6, sdo apresentadas tais organizagdes, codificadas aleatoriamente.



Tabela 6
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Lista de organizacOes portuguesas de alto desempenho avaliadas pelo SIADAP

Cad Organizacéo Cadd Organizagao
SGPCM - Secretaria Geral da . o .
1 o L 16 IPQ - Instituto Portugués da Qualidade
Presidéncia do Conselho de Ministros
DGAL - Direcdo Geral da LNEC - Laboratério Nacional de
2 Administracgéo Local 17 Engenharia Civil
GPIAA - Gabinete de Prevencdo e
3 INE - Instituto Nacional de Estatistica 18 Investigagdo de Acidentes com
Aeronaves
GPEARI - Gabinete de Planejamento,
4 Estratégia, Avaliacio e Relagdes 19 IGAOT - Inspegdo Geral do Ambiente
Internacionais do Ministério das e do Ordenamento do Territorio
Financas e da Administragao Publica
CCDR - Centro Comissdo de
5 IGF - Inspecdo Geral de Financas 20 Coordenacdo e  Desenvolvimento
Regional do Centro
Comissdo de  Coordenagdo e
6 DGCI - Direcdo Geral dos Impostos 21 Desenvolvimento Regional de Lisboa
e Vale do Tejo
7 ANPC - Autoridade Nacional de 92 IGFSS - Instituto de Gestdo Financeira
Prote¢do Civil da Seguranca Social
8 DGIE - Direcdo-Geral de Infra- 23 IGFSE - Instituto de Gestdo do Fundo
estrutura e Equipamentos Social Europeu
_ . . DGSS - Direcdo Geral da Seguranca
9 GNR - Guarda Nacional Republicana 24 . ¢ g ¢
Social
_ . o _ IGAS - Inspecao-Geral das Atividades
10 PSP - Policia de Seguranca Publica 25 i peg
em Saulde
_ SEF - Servico de Estrangeiros e ¢ . .
11 Fronteiras ¢ 9 26 IPS - Instituto Portugués do Sangue
12 DGRS - Dire¢do Geral de Reinsercédo 97 ARSN - Administracdo Regional de
Social Salde do Norte
13 INPI - IP Instituto Nacional de 28 SG - Secretaria Geral do Ministério da
Propriedade Industrial Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior
SG - Secretaria Geral do Ministério da
14 Economia, da Inovacdo e do 29 EUL - Estadio Universitario de Lisboa
Desenvolvimento
15 DRE-Alt - Direcdo Regional da

" Nota. Fonte: Elaborada pelo autor.

Economia do Alentejo
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Das 29 organizacGes, indicadas na Tabela 6, 11 participaram das etapas qualitativa e
quantitativa da pesquisa.

Populagdo e amostra: Sistema de Avaliagdo Deloitte (Portugal).

Dentre 39 inscricdes voluntérias de projetos de organizagdes portuguesas avaliadas
pelo modelo Deloitte, ciclo 2008, compdem a populacdo deste prémio, 14 organizagdes que
tiveram projetos vencedores do Prémio de Inovacdo, apresentadas na tabela 7.

Tabela 7

Lista de organizacOes portuguesas com projetos de inovacao eleitos pela Deloitte

Cad Organizagao Cad Organizacéo

.. Administracdo da  Universidade de
1 Cémara Municipal da Trofa 8 ¢

Coimbra

5 LCS - Linhas de Cuidados de 9 IPO Lisboa - Instituto Portugués de
Saude Oncologia

3 DGRHE - Diregdo Geral de 10 AMA - Agéncia de Modernizacdo

Recursos Humanos da Educacdo Administrativa

4 Escola Pratica de Transmissdes 11 CP - Comboios Portugal

Instituto Politécnico de . .. ;
12 Céamara Municipal de Agueda
Portalegre

IGFSS - instituto de gestdo financeira da
seguranca social

DGCI (Direcdo Geral dos Impostos) e
14 DGITA (Direcdo-Geral de Informatica e
Servicos Prisionais Apoio aos Servigos Tributarios e

Aduaneiros)

@O e©e
@eee e

6 Camara Municipal do Porto 13

- DGSP - Direcdio Geral dos

@

Nota. Fonte: Elaborada pelo autor.

Dessas 14 organizacOes, seis participaram da etapa qualitativa, e sete da etapa
quantitativa da pesquisa. Na amostra de organiza¢des portuguesas, uma organizacdo esteve
presente nos dois critérios de selecdo desta pesquisa: alto desempenho no Siadap e na

avaliacdo da Deloitte.
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A coleta de dados compreendeu analise documental, realizacdo de entrevistas com

especialistas, grupos focais e aplicacdo de survey, como mostra a Figura 3. Cada etapa é

detalhada a seguir.
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Analise documental

v

Elaboracéo dos
Instrumentos de Coleta
de Dados

Roteiro de entrevista com
especialistas no Brasil

Apéndice D

A 4

Roteiro de entrevista com dirigentes

brasileirose portugueses

\/_

A 4

Apéndice E

Questionario da survey

Apéndices

A

Roteiro de entrevista com
especialistas portugueses
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A ,BeC

v

Entrevistas com
especialistas em Portugal

\ 4
Fim

Entrevista com Apéndice D
especialistas no Brasil L
v
Entrevista com dirigentes »| Apéndice E
brasileiros e portugueses L
v
Grupo focal —p{ Apendice £
l -
Aplicacéo de survey »| Apéndice F
\/_

—p|Apéndice E

Figura 3. Fluxo dos procedimentos de coleta de dados.
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Anélise documental.

Foram consultados instrumentos explicativos do Modelo de Exceléncia em Gestéo
Publica (Gespublica), do Sistema Integrado de Gestdo e Avaliagdo do Desempenho
(SIADAP) e Sistema de Avaliacdo da Deloitte, referentes ao desempenho de organizacoes
publicas participantes do ciclo de avaliagdo 2008. Tais informacgdes subsidiaram o roteiro de
entrevistas com especialistas, no Brasil, para coleta das percepcbes de profissionais da area
de inovacdo e avaliagdo da gestdo que atuam no setor publico.

Em relacdo ao Modelo Gespublica, também foram obtidos e analisados dados
secundarios sobre o desempenho das 32 organizages finalistas nesse modelo de avaliacdo da
gestdo. Os resultados dessa analise sdo apresentados no Capitulo V - Resultados e discusséo
das analises dos dados das organizagdes brasileiras.

Elaboracéo dos Instrumentos de Coleta de Dados.

Roteiro de entrevista com especialistas no Brasil

Com base na analise documental, foi desenvolvido um roteiro de entrevista, Apéndice
D, a fim de obter visdes mais genéricas, junto a especialistas de setores publicos, sobre a

tematica da inovacao inserida nos modelos de avaliagdo da gestdo de organizagdes publicas.

Roteiro de entrevista com dirigentes brasileiros e portugueses
A partir da analise documental, dos contetidos gerados das entrevistas realizadas com
especialistas no Brasil e da Escala de Orientagdo Cultural para Aprendizagem, foi

desenvolvido um roteiro de entrevista, Apéndice E.

Questionario da survey

Para a elaboracdo dos itens do instrumento foram utilizadas: a) analise documental,
conforme apresentada em secdo anterior; b) teste de natureza semelhante; e c) entrevistas
com especialistas, e d) descricdes de caracteristicas de organiza¢fes que estimulam ou sdo
propensas a inovacao. No que se refere ao teste de natureza semelhante, foi utilizada a Escala
de Orientacdo Cultural para Aprendizagem (OCA) de Rebelo (2006). Foram observados 0s
critérios apresentados em Pasquali (2010). Desta forma, buscou-se a descricdo, em cada item,
de uma acdo clara e precisa, que expressasse uma Unica ideia e que utilizasse frases curtas e
simples. Foram evitadas expressdes ambiguas, excessivamente técnicas, atipicas ou

negativas.
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As validagOes tedrica e semantica dos itens do questionario foram realizadas de
acordo com os critérios sugeridos por Pasquali (2010) e Hair, Anderson, Tatham e Black
(2009) a fim de garantir que cada item de medida indique uma acdo observavel, explicita e
clara, considerando variaveis sociais do ambiente ou recursos requeridos para o objeto da
acao.

Foi realizada a validac@o de conteudo por juizes, conforme Hernandéz-Nieto (2002), e
posteriormente validacdo seméntica e estatistica. Para mensuracdo do coeficiente de
validacdo de contetdo (CVC) de cada item do questionario, foram adotados os critérios: a)
clareza da linguagem, b) pertinéncia pratica e c) relevancia tedrica. Também foi medido o
grau de concordancia entre 0s juizes para cada item.

O objetivo da validacao de juizes é confirmar, teoricamente, a hip6tese de que o0s itens
representam adequadamente o constructo, consistindo em pedir opinides de pessoas que ainda
ndo constituem uma amostra representativa da populacdo para construcdo de tal instrumento
(Pasquali, 2010). A validacdo semantica, por sua vez, é realizada com o proposito de verificar
se 0s itens sdo compreensiveis para participantes da amostra. Nesta etapa, o instrumento foi
aplicado a um grupo de dez membros da amostra com o objetivo de verificar se todos os itens
sdo compreensiveis, bem como mensurar o tempo tomado com o preenchimento do
questionario. O instrumento de validagéo por juizes é apresentado na secdo Apéndice A e 0s
resultados dessa validacéo sdo apresentados nos Apéndices B e C. O calculo do CVC é feito a

partir dessas etapas:

a) A partir da nota dos juizes calcula-se a média das notas de cada item (Mx):
T2, Xy

T

onde i = 1 representa a soma das notas dos juizes e J 0 nimero de juizes.

M,

b) A partir da média, obtém-se o CVC inicial (CVCi) de cada item:
M,

r ——
Lma:{

cve; =

c) O erro é 0 mesmo para cada item, sendo calculado da seguinte forma:

=)
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d) Em seguida, é obtido o CVC final de cada item (CVCc):
CVC, = CVC; — B,

e) Calcula-se, por fim, o CVC total do questionario (CVCt) em cada um dos critérios de
avaliacdo (clareza da linguagem, pertinéncia pratica e relevancia tedrica):
CFCE = Mr_‘[;c[ - MFE[

onde, Meve, significa a média dos coeficientes de validade de conteido dos itens e MPE'[, a

média de erros dos itens do questionario. Ap6s o calculo recomenda-se que s6 sejam

aceitaveis itens com CVC; = 0.8

Por fim, a escala foi aplicada junto a amostra do estudo para validacéo estatistica. O
instrumento aplicado é apresentado na se¢do Apéndice F. Este instrumento continha 42 itens
dispostos em uma escala variando de “1” a “10” e o respondente deveria indicar, na escala
em que medida o contetdo do item era aplicavel a organizacdo em que ele trabalhasse, onde
“1” significa ndo aplicavel e “10” significa totalmente aplicivel. Além desses itens o
questionario continha campos para coletar informacdes funcionais e biograficas dos
respondentes. Os dados coletados nessa etapa foram analisados com técnicas de estatistica
descritiva, fatorial e equacdes estruturais para identificar padrdes de correlacdo entre os itens,

bem como a existéncia de dimensdes subjacentes a estes.

Roteiro de entrevista com especialistas portugueses
O mesmo roteiro apresentado no Apéndice E foi utilizado para captacdo de
percepcOes de especialistas em gestdo publica, especialmente em modelos de avaliacdo da

gestdo e projetos de inovacéo.

Entrevistas com especialistas no Brasil.

Com base na andlise documental, foi realizado um primeiro levantamento de dados
por meio de cinco entrevistas semi-estruturadas, em profundidade, com especialistas em
inovacdo, no Brasil, que tinham atuado no Gespublica. Estas entrevistas, realizadas no
periodo de 30 de marco a 16 de abril de 2010, foram gravadas e tiveram duracdo média de
uma hora. Este levantamento serviu como base para geracdo de itens da Escala de Orientacédo

para Inovacao (EOI), utilizados na survey. Tal roteiro é apresentado na se¢do Apéndice D.
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Entrevista com dirigentes brasileiros e portugueses.

Nas organizagOes brasileiras e portuguesas, que compdem a amostra, foram
realizadas, entre junho e outubro de 2011, 21 entrevistas em profundidade com lideres do
processo de gestdo e inovagéo, que atuaram no ciclo de gestdo 2008, em um dos trés modelos
de avaliacdo organizacional descritos nesta tese. Tais entrevistas, baseadas no roteiro
apresentado no Apéndice E, foram gravadas, tiveram duracdo média de uma hora e trinta
minutos e serviram de base para a analise qualitativa na construcdo das Zonas de Sentido,
além de aprofundar o entendimento dos resultados da survey. O perfil dos entrevistados é
apresentado no Capitulo VII - Analise dos dados do Brasil e Portugal - Resultados e

Discussao.

Grupo focal.

Em 10 organizages, pelo seu perfil e porte, além da disponibilidade e interesse de
participacdo de dirigentes e lideres de areas distintas, com o objetivo de explorar opinides
relevantes e do entendimento sobre o tema, foram realizados grupos focais com lideres do
processo de gestdo e inovacdo, que atuaram no ciclo de gestdo 2008. A utilizacdo desta
técnica permitiu captar visbes de mundo dos atores chaves dessas organizagdes e foi
justificada pela dispersdo geografica e atuacdo diversificada dos especialistas nas

organizagoes.

Aplicacdo de survey.

Com base no roteiro apresentado no Apéndice F, foi aplicada uma survey por meio de
questionario eletrénico via internet com suporte do software Survey Monkey (versdo Gold)
para 123 participantes: 45 do Modelo Gespublica, 53 do Modelo Siadap e 25 do Modelo
Deloitte. A coleta dos dados ocorreu entre 0s meses de junho e outubro de 2011. O
questionario foi enviado por correio eletrénico, acompanhado de uma carta de apresentacao
da pesquisa. Na medida em que o questionario era respondido as respostas eram gravadas
automaticamente em um banco de dados especifico. As pessoas pesquisadas das organizacoes
brasileiras atendem a, pelo menos, um dos seguintes perfis: (a) ser especialista em gestdo com
dominio do funcionamento da organizacdo; (b) ser especialista no Modelo de Exceléncia em
Gestdo Publica (Gespublica); (c) ter participado da elaboracao do Relatério de Gestéo; (d) ter
atuado na apresentacdo das préticas para a banca de examinadores externos durante a etapa de
visita. Os respondentes das organizagdes portuguesas atendem a, pelo menos, um dos

sequintes perfis: (a) ser especialista em gestdo com dominio do funcionamento da
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organizacdo; e, (b) ter dominio do respectivo modelo de avaliacdo da gestdo ao qual a
organizacdo foi submetida.

Entrevistas com especialistas em Portugal.

Com base no mesmo roteiro apresentado na se¢do Apéndice E, foram realizadas seis
entrevistas em profundidade com especialistas em Administragdo Publica em Portugal, a fim
de obter uma visdo critica sobre a orientacdo para inovagdo, considerando as praticas de
gestdo e o desempenho das organizacOes geridas pelo Estado. O perfil dos entrevistados
corresponde a professores universitarios, administradores publicos de carreira, executivos de
gestdo publica e especialistas em modelos de avaliacdo publica. Para garantir a isen¢do das
percepcdes, tais entrevistados ndo tém vinculo com as organizagdes participantes da pesquisa.
As entrevistas foram gravadas e tiveram duragdo média de uma hora. Os resultados séo
apresentados no Capitulo VI - Resultados e discussdo das analises dos dados das

organizagdes portuguesas.

Procedimentos de Analise de Dados

Para analise dos dados de natureza qualitativa, foram transcritos os conteddos das
entrevistas e dos grupos focais, e tratados com a técnica de analise de contetudo, conforme
Bardin (2002), técnicas de construcdo de sentidos dos discursos e construcdo de nucleos de
contetdo com o auxilio do software Alceste, versdo 10.0. Foram criadas categorias a
posteriori, através da organizacdo dos elementos da mensagem com caracteristicas comuns,
garantindo a exclusdao mutua (os dados ndo pertencem a mais de uma categoria), a pertinéncia
(as categorias atendem as questdes propostas nesta pesquisa) e objetividade (descricdo
sumaria dos elementos referentes a cada categoria). Também foram construidos nicleos de
significado, com a técnica de pesquisa-intervencao. As analises qualitativas sdo apresentadas
em capitulos especificos com a amostra de cada pais.

Foram utilizadas duas técnicas de coleta para captacdo das visdes dos atores-chave do
processo de gestdo e inovacgdo nestas organizagdes: entrevista em profundidade e grupo focal.
O método utilizado para tratamento dos dados foi a pesquisa-intervencdo, com a producao de
zonas de sentido, a partir dos discursos dos entrevistados.

Para tratamento dos dados quantitativos, foi utilizado o pacote estatistico SPSS 18.0
(Statistical Package for Social Science) para calculo de estatisticas descritivas e analise
fatorial exploratoria. Também foi utilizado o software Amos 18.0 para gerar os modelos de

equacdes estruturais por anélise confirmatoria.



71

Zonas de sentido.

Durante as entrevistas em profundidade e grupos focais, foram coletados, por meio de
interlocugdes mediadas, contetudos que serviram de base para a formacdo dos significados
dos depoimentos de atores-chave do processo de gestdo e inovacdo nas organizacOes
pesquisadas. A partir de tais interlocucdes, foram construidas zonas de sentido que tém como
objetivo apreender os sentidos dindmicos, complexos e instaveis que os sujeitos elaboram no
contexto social.

Vygotsky (1996) atribui ao significado de um discurso, qualquer generalizagdo ou
conceito, fruto de um ato de pensamento, e por sentido, a concordancia sobre os significados
de um pronunciamento. O sentido ndo tem a estabilidade de um significado, pois se altera
quando mudam os interlocutores, 0os eventos e 0 contexto. Por ter carater provisorio, €
revisitado a cada interlocucgéo, tornando-se um novo sentido.

Assim como as palavras estédo sujeitas as modificacfes sofridas pelo ambiente social e
pelas pessoas, 0 sentido se altera, conforme se déo as relagdes, as evolugdes no grupo social.
Os sentidos sdo elaboragdes ainda inconstantes que buscam estabilizar-se. Por isso, 0
significado € uma das possibilidades de sentido para uma expressdo ou palavra na fala. O
significado &, assim, estabilizado, o sentido busca estabilizar-se.

Os fendmenos, eventos e acdes que permeiam a vida em sociedade possuem sentidos
e significados que sdo construidos histdrica e culturalmente pelo homem em sua interacao
com o mundo. Enquanto construcdes partilhadas por um determinado grupo social, 0s
significados possibilitam a comunicacéo e a interacdo entre membros de um grupo, de uma
organizacdo. Os sentidos, por sua vez, se caracterizam pelo aspecto subjetivo, dependem das
experiéncias vividas e variam de acordo com a vida particular de cada sujeito (Aguiar &
Ozella, 2006; Barros, Paula, Pascual, Colaco & Ximenes, 2009).

Nessa direcdo, os sentidos sdo dinamicamente construidos e re-significados na
articulacdo de experiéncias, elementos pessoais, relacionais, contextuais e ideoldgicos dos
individuos. Como os sentidos sdo construidos nas relacbes sociais e tém carater ativo e
instavel, conforme Aguiar e Ozella (2006), obté-los ndo significa apreender uma resposta
cartesianamente definida e completa, mas expressfes, muitas vezes, contraditorias e parciais,
que apresentam indicadores dos papéis e formas de ser do sujeito e dos processos vividos por
este.

As zonas de sentido expressam conteudos de questdes, preocupacdes, criticas,
relacbes entre a situagcdo atual e a esperada dos contextos organizacionais, as quais séo

centrais para caracterizar a organizacao e o perfil do sujeito. Tais zonas de sentido sintetizam
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indicadores extraidos da fala, da palavra, das interlocugdes construidas pelos participantes.
Por meio da organizagdo das zonas de sentido almeja-se reconhecer as concepcoes,
posicionamentos e valores que sdo subjacentes as acfes dos sujeitos e as orientam, neste caso,
direcionam os processos de gestdo e inovagdo nas organizacoes.

Ao analisar os discursos, deu-se importancia ao contetudo do que foi dito e como foi
dito. A analise dos nucleos de significados e das zonas de sentido, também se justificou pelas
limitagBes da analise de contetdo suportada pelo software Alceste, que serd apresentada em
secdes seguintes, uma vez que o programa analisa formas reduzidas com frequéncia maior ou
igual a quatro, o que pode representar um problema por descartar sindbnimos menos
utilizados, identificando-os como palavras pouco frequentes.

O papel da interlocucdo nas entrevistas e nos grupos focais seguiu a visdo de Orlandi
(1988), apontando que o pesquisador formula novos sentidos monitorando a producdo dos

contextos estudados.
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Capitulo V

Resultados e discussédo das analises dos dados das organizac@es brasileiras

Nessa secdo sdo apresentados os resultados de desempenho das organizacgdes
brasileiras finalistas da avaliacdo do modelo Gespublica, no ciclo 2008, com base em dados
secundérios coletados durante a fase de andlise documental. Foram considerados, para
demonstracdo desses resultados, o setor de atividade e o nivel de administragdo para cada um
dos oito critérios do modelo de avaliacdo aplicado as organizacfes: Lideranca; Estratégias e
planos; Cidaddos; Sociedade; Informagédo e conhecimento; Pessoas; Processos; e, Resultados.
Também sdo apresentadas as Zonas de Sentido elaboradas a partir das entrevistas com
dirigentes e/ou prepostos responsaveis pelo modelo de avaliacdo da gestdo e inovacdo nas

organizagdes publicas.
Critério Lideranca
Tabela 8

Comportamento da populacdo de organizacbes finalistas do Gespublica, no critério

Lideranca, por setor de atuacéo e nivel de gestao

M Moda  Mdn s’ SD  Minimo Maximo
Lideranca 35,80 17,30 32,70 29487 17,17 10,00 75,50
Municipal 32,75 32,75 477,41 21,85 17,30 48,20
Estadual 31,13 34,55 206,97 14,39 10,00 50,00
Federal 37,77 30,00 32,70 330,27 18,17 10,00 75,50
Defesa Civil 10,00 10,00 10,00 10,00
Energia e Saneamento 47,27 60,00 41,80 317,18 17,81 24,50 75,50
Financeiro 44,53 50,00 50,00 89,65 9,47 33,60 50,00
Forcas Armadas 30,84 17,30 30,90 212,33 14,57 10,00 55,50
Hospital 18,15 18,15 41,41 6,43 13,60 22,70
Pesquisa 27,30 27,30 27,30 27,30
Logistica 30,00 30,00 30,00 30,00
Prefeitura 32,75 32,75 477,41 21,85 17,30 48,20

O critério Lideranga tem um valor maximo de 110 pontos. A média e o desvio padrao
das organizagGes finalistas neste critério foram de 35,80% e 17,17%, respectivamente.

Apesar da elevada variabilidade das observacdes, ndo houve ocorréncia de outliers.
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A organizacdo que apresentou a melhor nota nesse critério, 75,5%, pertence ao grupo
Energia e Saneamento e faz parte da esfera Federal. Registra-se ainda que as organizagdes no
nivel Federal apresentam melhores indices que aquelas dos niveis estadual e municipal, com
média de 37,77%. Os dois segmentos que mais se destacam sao as organizagdes pertencentes
ao grupo de Energia e Saneamento, com 47,27%, e Financeiro com 44,53%, de média.

Ao comparar os valores maximos obtidos de pontuacdo em cada critério, Lideranca é

o0 quarto critério com melhor desempenho.
Critério Estratégias e Planos
Tabela 9

Comportamento da populacdo de organizacbes finalistas do Gespublica, no critério
Estratégias e Planos, por setor de atuacéo e nivel de gestao

M Moda Mdn s’ SD  Minimo Maximo
Estratégias e Planos 35,94 30,00 30,00 441,03 21,00 10,00 85,00
Municipal 40,00 40,00 1.800,00 42,43 10,00 70,00
Estadual 35,00 50,00 35,00 142,86 11,95 20,00 50,00
Federal 3591 30,00 30,00 515,80 22,71 10,00 85,00
Defesa Civil 20,00 20,00 20,00 20,00
Energia e Saneamento 47,50 40,00 45,00 490,28 22,14 10,00 85,00
Financeiro 43,33 50,00 50,00 133,33 11,55 30,00 50,00
Forcas Armadas 29,58 30,00 30,00 356,63 18,88 10,00 70,00
Hospital 25,00 25,00 50,00 7,07 20,00 30,00
Pesquisa 30,00 30,00 30,00 30,00
Logistica 10,00 10,00 10,00 10,00
Prefeitura 40,00 40,00 1.800,00 42,43 10,00 70,00

A soma dos itens de Estratégias e Planos tem um valor maximo de 60 pontos. As
organizacdes finalistas nesse critério alcancaram em média 35,94% da maxima pontuacao e,
ao comparar 0s maiores valores obtidos de pontuacdo em cada critério, esse € 0 mais bem
posicionado. As organizacfes no nivel federal apresentam melhores indices que aquelas dos
niveis estadual e municipal, com média de 47,50%.

O maior percentual dos itens desse modelo de avaliacdo, 85%, foi alcangado por uma

organizagdo do setor de Energia e Saneamento, que faz parte da esfera federal. Ao analisar 0s
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dados da Tabela 9, observa-se que, para este critério, embora o desvio padrdo seja elevado,
ndo héa outliers, constatando a homogeneidade de comportamento dos dados.

Critério Cidadaos
Tabela 10

Comportamento da populacdo de organizacGes finalistas do Gespublica, no critério

Cidadaos, por setor de atuacédo e nivel de gestédo

M Moda Mdn s’ SD  Minimo Maximo
Cidadaos 37,66 50,00 40,00 269,33 16,41 10,00 80,00
Municipal 47,50 4750 211250 4596 15,00 80,00
Estadual 41,25 50,00 50,00 233,93 15229 10,00 55,00
Federal 35,45 30,00 35,00 199,78 14,13 10,00 60,00
Defesa Civil 10,00 10,00 10,00 10,00
Energia e Saneamento 45,50 50,00 50,00 146,94 12,12 20,00 60,00
Financeiro 31,67 30,00 30,00 8,33 2,89 30,00 35,00
Forcas Armadas 35,42 40,00 40,00 215,72 14,69 10,00 60,00
Hospital 40,00 40,00 200,00 14,24 30,00 50,00
Pesquisa 15,00 15,00 15,00 15,00
Logistica 30,00 30,00 30,00 30,00
Prefeitura 47,50 47,50 2.11250 45,96 15,00 80,00

O criterio Cidadaos tem um valor maximo de 60 pontos. Conforme a Tabela 10, a
média das organizacbes finalistas foi de 37,66% e o0 desvio padrdo 16,41%.
Aproximadamente 68% das organizacGes encontram-se a uma distancia da média inferior a
um desvio padréo.

Ao comparar 0s maiores valores de pontuacdo obtidos pelas organizacbes finalistas
em cada critério, o critério Cidaddos € o segundo mais bem posicionado e onde elas
alcancaram a maior média, 37,66%. Observa-se ainda que a maior pontuacao, 80%, foi obtida
por uma organizacdo da administracdo publica municipal que faz parte do grupo Prefeituras.
Também para esse critério, apesar da variabilidade ser elevada, ndo ha outliers. Novamente,

os dados apresentam comportamento homogéneo.
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Critério Sociedade

Tabela 11
Comportamento da populacdo de organizacGes finalistas do Gespublica, no critério
Sociedade, por setor de atuacdo e nivel de gestédo

M Moda Mdn s’ SD  Minimo Maximo
Sociedade 28,24 16,70 26,70 209,23 14,46 6,70 56,70
Municipal 38,35 38,35 139,45 11,81 30,00 46,70
Estadual 26,26 10,00 21,70 239,24 1547 10,00 50,00
Federal 28,04 16,70 25,00 211,21 14,53 6,70 56,70
Defesa Civil 10,00 10,00 10,00 10,00
Energia e Saneamento 38,01 43,30 41,65 192,74 13,88 16,70 56,70
Financeiro 34,47 36,70 280,96 16,76 16,70 50,00
Forcas Armadas 2196 30,00 20,00 128,22 11,32 6,70 46,70
Hospital 13,35 13,35 22,45 4,74 10,00 16,70
Pesquisa 20,00 20,00 20,00 20,00
Logistica 23,30 23,30 23,30 23,30
Prefeitura 38,35 38,35 139,45 11,81 30,00 46,70

A soma dos itens do critério Sociedade tem um valor maximo de 60 pontos. Ao
comparar a pontuacgdo, das organizacoes finalistas, deste critério com a dos outros, percebe-se
que elas alcancaram a menor média € o menor desvio padrdo, 28,24% e 14,46%,
respectivamente. Mesmo com destaque negativo da média, registra-se o desempenho das
administracdes da esfera municipal com indices superiores aqueles das esferas federal e
estadual. A variabilidade das observacdes ndo é alta e ndo ha outliers.

O critério Sociedade, além de prever a implementacdo de processos gerenciais
voltados a gestdo das responsabilidades das organizacbes perante a sociedade e as
comunidades diretamente afetadas pelos seus processos, servicos e produtos, estimula a
cidadania, a participacdo da sociedade no controle das atividades da organizacdo, a

transparéncia, 0 comportamento ético e o desenvolvimento sustentavel.
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Critério Informagdes e Conhecimento

Tabela 12
Comportamento da populacdo de organizacGes finalistas do Gespublica, no critério

InformacGes e Conhecimento, por setor de atuacao e nivel de gestéo

M Moda Mdn s’ SD  Minimo Maximo

Informacoes e 34,37 43,30 30,00 310,92 17,63 10,00 73,30
Conhecimento

Municipal 13,35 13,35 22,45 4,74 10,00 16,70
Estadual 30,00 43,30 28,35 180,76 13,44 10,00 46,70
Federal 37,87 63,30 33,35 335,48 18,32 13,30 73,30
Defesa Civil 10,00 10,00 10,00 10,00
Energia e Saneamento 50,32 63,30 55,00 333,54 18,26 16,70 73,30
Financeiro 38,90 36,70 103,63 10,18 30,00 50,00
Forcas Armadas 29,71 43,30 28,35 12391 11,13 13,30 43,30
Hospital 20,00 20,00 21,78 4,67 16,70 23,30
Pesquisa 20,00 20,00 20,00 20,00
Logistica 26,70 26,70 26,70 26,70
Prefeitura 13,35 13,35 22,45 4,74 10,00 16,70

O critério Informacbes e Conhecimento tem um valor maximo de 60 pontos. As
organizacgdes finalistas neste critério alcancaram média de 34,37% e possuem moda igual a
43,30%. Ao contrario do critério anterior, o nivel municipal apresentou indices
significativamente piores que os outros dois niveis. O destaque deste critério € uma
organizacdo federal do setor de Energia e Saneamento com indice de 73,3%.

Ao comparar 0s maiores valores de pontuacdo obtidos pelas organizacbes finalistas
em cada critério, dentre os oito critérios, o critério Informacdes e Conhecimento é o quinto

melhor posicionado.
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Critério Pessoas

Tabela 13
Comportamento da populacao de organizacGes finalistas do Gespublica, no critério Pessoas,
por setor de atuacdo e nivel de gestao

M Moda  Mdn s’ SD  Minimo Maximo
Pessoas 36,04 16,70 33,35 333,70 18,27 10,00 66,70
Municipal 26,70 26,70 200,00 14,14 16,70 36,70
Estadual 30,81 43,30 35,00 278,45 16,69 10,00 53,30
Federal 38,80 56,70 33,35 363,59 19,07 10,00 66,70
Defesa Civil 10,00 10,00 10,00 10,00
Energia e Saneamento 48,33 56,70 55,00 316,70 17,80 10,00 66,70
Financeiro 40,00 43,30 143,89 12,00 26,70 50,00
Forcas Armadas 32,78 23,30 26,65 260,56 16,14 16,70 60,00
Hospital 13,30 13,30 13,30 0,00 0,00 13,30 13,30
Pesquisa 16,70 16,70 16,70 16,70
Logistica 50,00 50,00 50,00 50,00
Prefeitura 26,70 26,70 200,00 14,14 16,70 36,70

O critério Pessoas tem um valor maximo de 90 pontos. A media e 0 desvio padrdo das
organizacgdes finalistas nesse critério foram de 36,04 e 18,27%, respectivamente. Apesar da
variabilidade das observac@es ser elevada, ndo ha outliers.

A organizacdo que apresentou a melhor nota nesse critério, 66,7%, pertence ao grupo
Energia e Saneamento e faz parte da esfera Federal. Registra-se ainda que as organizagdes do
nivel federal apresentam melhores indices que aquelas dos niveis estadual e municipal, com
média de 38,8%. Os dois segmentos que mais se destacam sdo Energia e Saneamento, com
48,33%, e Forcas Armadas com 32,78%, de média.

Ao comparar 0s maximos valores obtidos de pontuacdo em cada critério, Pessoas é o

sexto critério com melhor desempenho.
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Critério Processos

Tabela 14
Comportamento da populacdo de organizacGes finalistas do Gespublica, no critério
Processos, por setor de atuacédo e nivel de gestédo

M Moda Mdn s’ SD  Minimo Maximo
Processos 34,74 30,00 30,00 265,31 16,29 10,00 79,10
Municipal 32,75 32,75 595,13 24,40 15,50 50,00
Estadual 35,23 48,20 40,90 205,24 14,33 10,00 48,20
Federal 34,75 30,00 30,00 294,43 17,16 15,50 79,10
Defesa Civil 10,00 10,00 10,00 10,00
Energia e Saneamento 52,09 48,20 49,10 191,18 13,83 33,60 79,10
Financeiro 30,00 30,00 210,25 14,50 15,50 44,50
Forcas Armadas 27,12 24,50 25,00 58,05 7,62 17,30 39,10
Hospital 24,55 24,55 59,41 7,71 19,10 30,00
Pesquisa 22,70 22,70 22,70 22,70
Logistica 28,20 28,20 28,20 28,20
Prefeitura 32,75 32,75 595,13 24,40 15,50 50,00

O critério Processos tem um valor maximo de 110 pontos. Este € o terceiro critério
com melhor desempenho. As organizacdes finalistas nesse critério alcangcaram em média
34,74% do total. A melhor pontuacdo foi obtida por uma organizacdo da esfera federal do
setor de Energia e Saneamento que alcangou 79,1%. Ha pouca variabilidade entre as medias
dos niveis municipal, estadual e federal, embora as organizacdes do segundo nivel

apresentem melhores indices que aquelas do primeiro e segundo, com média de 35,23%.
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Critério Resultados

Tabela 15
Comportamento da populagdo de organizacbes finalistas do Gespublica, no critério
Resultados, por setor de atuacao e nivel de gestédo

M Moda  Mdn s’ SD  Minimo Méaximo
Resultados 29,03 47,30 31,75 24594 15,68 2,20 53,10
Municipal 3,55 3,55 3,65 1,91 2,20 4,90
Estadual 21,34 19,30 298,16 17,27 2,70 47,30
Federal 34,15 21,80 34,80 151,70 12,32 7,80 53,10
Defesa Civil 47,30 47,30 47,30 47,30
Energia e Saneamento 36,45 44,90 41,45 24890 15,78 2,70 53,10
Financeiro 16,17 19,60 55,76 7,47 7,60 21,30
Forcas Armadas 32,00 33,10 147,04 12,13 7,80 50,90
Hospital 10,10 10,10 54,08 7,35 4,90 15,30
Pesquisa 21,80 21,80 21,80 21,80
Logistica 35,60 35,60 35,60 35,60
Prefeitura 3,55 3,55 3,65 1,91 2,20 4,90

O critério Resultados tem um valor maximo de 450 pontos. A média e o desvio
padrdo das organizacdes finalistas neste critério foram de 29,03% e 15,68%, respectivamente.
Apesar da variabilidade das observacdes ndo ser baixa, ndo ha outliers. Observa-se ainda que
59,4% das organizacdes encontram-se a uma distancia da média inferior a um desvio padréo.

A organizacdo que apresentou a melhor nota nesse critério, 53,1%, pertence ao grupo
Energia e Saneamento e faz parte da esfera Federal. Registra-se ainda que as organizagdes no
nivel Federal apresentam melhores indices que aquelas dos niveis estadual e municipal, com
média de 34,15%. Os dois segmentos que mais se destacam sdo as organizagdes pertencentes
ao grupo de Energia e Saneamento, com 36,45%, e Forcas Armadas com 32% de média.

Analisando todo o modelo, ao comparar os valores maximos obtidos de pontuacdo em
cada critério, Lideranca ¢ o quarto com melhor desempenho. Comparando a pontuacdo
média, maxima e minima, o critério Sociedade registra o pior desempenho para as

organizacdes publicas, sendo considerada uma lacuna na gestao das organizacdes.
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Anélise Qualitativa

A seguir sdo apresentadas trés zonas de sentido constituidas, a partir do corpus de
cinco organizacOes brasileiras, por meio de entrevistas e grupo focal. A Zona de Sentido 1
trata de consideracGes gerais sobre inovacdo no setor publico com a mesma descricdo e 0s
mesmos sentidos circulados para cada uma das organizac6es. A Zona 2 discorre sobre vetores
promotores de inovacdo no setor publico, e a zona 3 apresenta o0s vetores reatores de
inovacgéo.

Para a Zona de Sentido 1 sdo apresentados os sentidos circulados extraidos de todo o
corpus, e para os discursos sdo demonstradas as sinteses interpretativas geradas pelas
interlocugcdes mediadas. Ja para as Zonas de Sentido 2 e 3, a fim de se evitar a repeticdo de
contedo, foram produzidas sinteses interpretativas, ainda mais resumidas, também

fidedignas a viséo dos entrevistados.

Tabela 16

Descritor da Zona de Sentido 1 para as organizacdes brasileiras

ZONA DE SENTIDO 1
Inovacao no setor publico: consideracBes acerca da orientacdo para inovagao no contexto do

desempenho organizacional.

Sentidos circulados
Caracteristicas de modelo de gestdo com desempenho inovador; conceito de inovacao adotado;

exemplos, oportunidades e desafios da inovacao.
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Tabela 17

Discurso e sintese interpretativa da Organizagdo brasileira 1 para a Zona de Sentido 1

Organizacéo 1

Discurso
1. “... as inovagOes sdo oriundas de Projetos de P&D e de solugdes tecnologicas desenvolvidas pelos
proprios empregados...”
2. “... com objetivo fundamental de criar a cultura de Propriedade Intelectual na empresa.”

3. “... (criagdo de Prémio de Inovagdo Tecnoldgica) com o objetivo de incentivar os empregados a
fazerem melhorias e inovagfes em seus produtos e processos, alcancando uma dimensdo
econdmica capaz de trazer algum retorno financeiro para a empresa, bem como fomentar o
surgimento de pesquisadores internos, gerentes de projetos de P&D, inventores, inovadores e
especialistas em melhorias continuas.”

4. ... caracteriza-se como uma empresa que atua na area de pesquisa, desenvolvimento e inovacao,
trabalhando com responsabilidade socio-ambiental de forma a aproximar a empresa com
industrias, universidades e outras entidades”.

5. “... a Empresa ja investiu... em projetos de P&D, chegando a ultrapassar, em alguns anos, o limite
minimo de um por cento da receita operacional liquida, estipulado em lei.

6. “Para se ter uma ideia,... o nimero de patentes passou de um para 47, deixando a Empresa como a
segunda empresa energética em nimero de pedidos de patentes. Além da posicdo estratégica de
Unica Empresa do Setor Elétrico brasileiro entre as vinte mais inovadoras no brasil.”

7.“... fatores que contribuem para o processo de inovacdo: Fomento continuo a Cultura da
Propriedade Intelectual, Protecdo ao Capital Industrial, Valorizacdo dos empregados Inovadores,
Fortalecimento das Parcerias, Apoio ao P&D nas questBes de Propriedade Industrial, Foco na
Sustentabilidade, Disseminacdo do Conhecimento.”

8. “... desafios para o processo de inovagdo: Elevacao do nivel de Satisfagcdo dos Clientes, por meio
do aumento da disponibilidade de equipamentos e linhas; Redugdo dos Custos Operacionais;
Elevacdo do Indice de Satisfacdo dos Empregados; Ampliacio do Segmento de prestacio de
Servigos de Operagdo e Manutencao de Sistemas Elétricos.”

9. “... identifica as parcerias necessarias para o cumprimento de sua missdo durante a fase inicial do
processo de gestdo estratégica. Em funcdo disso, mantém parcerias com diversas institui¢oes
publicas e privadas, além de parcerias informais, na atuagdo conjunta de objetivos comuns...
mantém convénios com diversas instituicdes de ensino e pesquisa... para desenvolvimento dos
empregados na implementacdo de novas tecnologias. Adota-se processo de Transferéncia de
Tecnologia formalizando o comprometimento entre partes interessadas no processo de inovacdo”

10. “... A cada dois anos promove-se a Feira de Inovacgdo Tecnologica que expde os produtos de

inovacdo tecnoldgica oriundos de projetos de Pesquisa e Desenvolvimento — P&D e das
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inovacOes desenvolvidas por empregados. Anualmente se realizam Seminarios de Tecnologia da
Informac@o que possibilitam o intercambio e o conhecimento entre as areas envolvidas.”

11. “A Gestdo de Marcas e Patentes comeca através das iniciativas proprias dos empregados ou
através dos projetos de P&D.”

12. “O Plano de Desenvolvimento ¢ Educagdo da empresa, e procura sempre reforcar as
competéncias essenciais acumuladas”.

13. “Varias sdo as formas de compartilhamento do conhecimento, tais como, o Painel Interno da
Qualidade (PIQ) realizado anualmente, sob a coordenacdo da Geréncia corporativa de pessoas,
com objetivo de incentivar, avaliar e reconhecer os trabalhos criativos e inovadores
desenvolvidos nas regionais, nas categorias de processo, gestdo e inovacdo e 0 Prémio de
Inovagdo, realizado anualmente.”

14. “Vale ressaltar no ano de 2007... (a organizacdo) realizou o Il Painel Interno de Melhorias —
PIM coordenado pela Assessoria Estratégica com o objetivo de incentivar os empregados a

disseminarem as melhorias desenvolvidas nas areas.”

Sintese interpretativa

» Concebe inovacdo como a adogdo do novo produto/servico ou agregacgdo de funcionalidades novas
NOS Processos ja existentes.

*Entende que a inovacdo deve estar orientada para resultados, focando em aumento de
competitividade.

Relata grande investimento em patentes, para obter efetivo ganho de qualidade, produtividade e
seguranca.

« Constata que a organizacdo investe sistematicamente em P&D.

» Demonstra preocupacdo em aplicar melhorias incrementais.

»Percebe a necessidade de estimulo para os empregados e politica de reconhecimento dos
“inovadores”.

» Destaca a importancia de reter talentos e competéncias

« Compreende como relevante a realizacdo de parcerias externas com Universidades, Empresas e
outras entidades e as estabelece com vistas a contribuir para o desenvolvimento de inovagoes.

*VEé a gestdo do conhecimento e transferéncia de tecnologia entre parceiros externos como
mecanismo de geracdo de competéncias, incluindo a pratica de formacdo de equipes
multidisciplinares de melhorias processos e/ou servicos.

«Percebe a importancia da area de P&D para produtos e servicos, com equipe dedicada as

atividades de busca de novos conhecimentos.
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Tabela 18
Discurso e sintese interpretativa da Organizagdo brasileira 2 para a Zona de Sentido 1

Organizacéo 2

Discurso

1. “Inovagdo no setor publico tem a funcdo de melhorar a qualidade do servigo através do trabalho
realizado com eficiéncia e eficacia, estimulando a participacdo de grupos de trabalho que pensem
em novas metodologias de trabalho...”

2. “A minha organiza¢do inova muito pouco, embora algumas metodologias de trabalho sejam
incorporadas ao nosso cotidiano (criadas por nés mesmos) para facilitar nosso trabalho e
melhorar nossa eficiéncia.”

3. “Alguns exemplos de melhorias foram implementadas nos processos de trabalho administrativo
nos Gltimos trés anos (controle de viaturas, documentos, arquivos,...).”

4. “Sinto-me estimulada para inovar porque gosto de criar. E da minha natureza. Estou sempre
disposta a inovar, mesmo ndo sendo facil no servigo publico conseguir adeptos devido a cultura
da grande maioria dos funcionarios acomodados em suas rotinas e tementes a inovagao.”

5. “... (as pessoas) sdo bastante resistentes ao novo.”

6. “Para que a organizacdo apoie projetos inovadores... deve ter apoio de cima..., deve ser apoiada
pelos dirigentes, pois caso contrario muitas vezes dependendo da proposta ela ja nasce com prazo
de validade para morrer.”

7.“Processo de pesquisa e a producdo de conhecimento ndo existe de cima pra baixo
(sistematizado), apenas localizada em determinados setores que desenvolvem por si metodologias
de trabalho inovadoras a nivel local.”

8. “Nao ha processo global de experimentagdo de novas praticas de gestdo ¢ de novos servigos...”

9. “Para que isso acontega... (a inovacao) deve ser digerida pelas altas liderangas, para que equipes
de mudanga possam ser formadas, mas de verdade no setor publico ndo acredito que a alta
lideranca esteja muito comprometida com melhorias, cada qual acaba se mobilizando apenas em
causa propria. Falta envolvimento da alta lideranga e chefias intermediarias. A comegar pela
propria remuneracdo que ha 10 anos ou mais ndo sofre qualquer tipo de correcdo dificultando
muito que a massa de trabalhadores acabe se envolvendo em tais projetos.”

10. “Para mudar esse quadro, deveria haver: alta lideranca envolvida; equipe de trabalho
comprometida; responsabilidade e comprometimento dos lideres de projetos; formacédo disponivel
para equipe de trabalho; apoio para liberacdo para estudos e aplicagdo de conhecimento adquirido
em projetos; inclusdo das chefias intermediarias nos projetos; e, infra-estrutura necessaria a
implantacdo.”

11. “Houve descontinuidade das equipes. As inovagdes ficaram perdidas no tempo em que houve a

premiagdo.”
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12. “Nao ha iniciativa sistematizada de interagdo com outras organizagoes do setor.”

Sintese interpretativa

» Tem uma visdo e reconhecimento do papel da inovagdo sob uma perspectiva incremental.

* Percebe baixo grau de inovacdo da organizagdo, mesmo com a Vvisdo incremental.

V& presenca de raros individuos com locus de controle interno e estimulo para inovagdo num
ambiente pouco orientado a inovagao.

« Percebe uma acomodacdo generalizada no servico publico, com servidores apresentando temor a
inovacgéo e resisténcia.

 Da importancia a vontade politica e a lideranca pelo exemplo, para ndo comprometer o éxito dos
projetos.

« V@& processo de pesquisa e busca de novos conhecimentos acontecendo em nivel local (ndo
sistematizado), por iniciativas isoladas de algumas &reas ou pessoas.

» Expressa auséncia de experimentacdo de novos Servicos.

» Aponta necessidade de mudanca no sistema de lideranga e nos mecanismos de desenvolvimento
das equipes.

« Enxerga necessidade de criacdo de estruturas flexiveis voltadas para inovacdo para replicacdo de
conhecimentos.

* Registra a descontinuidade das equipes e de projetos exitosos

« Descreve como critico a auséncia de interagdo com outras organizagfes do setor para a pratica de

benchmarking, benchlearning e construcao de redes.
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Tabela 19
Discurso e sintese interpretativa da Organizagdo brasileira 3 para a Zona de Sentido 1

Organizacéo 3

Discurso

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

“Inovag¢do ¢ melhoria com ganhos... € a pratica inédita na area da organizagdo. Pode ser também
definida como fazer mais com menos recursos, por permitir ganhos de eficiéncia em processos
produtivos, administrativos, financeiros, na prestacdo de servigos, sendo o motor de
competitividade.”

“... ainovacao esta na adocdo de TI para automatizar ¢ dinamizar (processos).”

“Ha estimulo a inovagdo quando a organizagdo mostra os beneficios. Os envolvidos em projetos
inovadores tém perspectiva de assumir cargos melhores...”

“Depois de uma década, ja ha uma cultura de exceléncia.”

“Desde 2003 foi instituido o Programa de Exceléncia Gerencial, com foco na produtividade e na
formacdo...”

“... mas ha resisténcia de montdo. As resisténcias sao dificeis de serem vencidas pela falta de
conhecimento e principalmente pelo receio do novo. No entanto, apds uma década, as
resisténcias estdo mais atenuadas.”

“Existe uma estrutura de integrantes capacitados em praticamente todas as (unidades
organizacionais).”

“Qs principais processos sdo acompanhados por metas ¢ indicadores.”

“.. slo designados Assessores de Gestdo para esta atividade (pesquisa e busca de novos
conhecimentos).”

“Ha muita troca, conversacao e reunides de apresentacao de ideias de gestdo.”

“... (como fatores que contribuem para o processo de inovagdo) estdo a determinagdo externa
(alta direcdo), a capacitagao continuada de chefias intermediarias nas metodologias de gestéo, a
motivacao da forca de trabalho e a existéncia de um sistema de medi¢ao dos processos.”

“... a formagdo ¢ uma forma de integrar os novos integrantes da organizacdo ao modelo de
gestao e aos resultados alcangados pelo processo inovador.”

“(como desafios do processo de inovacdo) estdo a falta de conhecimento e principalmente
receio da modernidade... gerando medo da mudanga e paixao pela rotina.”

“...ha interagdo com outras organizagdes.”

“... houve reconhecimento de empresarios, como o presidente do Grupo Gerdau.”

“Manifesta que ha politica de transmissdo de conhecimento aos novos integrantes,
principalmente pelo mecanismo de formagao.”

“...ha equipes multidisciplinares habilitadas nas metodologias de gestdo para melhorias de

servicos.”




87

18. “... cada unidade tem um site para divulga¢do e comunicacdo de melhorias/ideias. Ha o Portal
do Sistema de Exceléncia... que funciona com um banco de conhecimento das inovagdes
implementadas. Também hé site para disponibilizacdo de resultados alcancados pelo processo
de inovagdo e gestdo.”

19. “A organizagdo sabe de todas as competéncias dos empregados. Estas informagdes estdo

disponiveis na intranet para o empregado.”

Sintese interpretativa

* Percebe a inovacao incremental e radical

 Manifesta estimulo a inovacao frente ao ambiente de resisténcia ao novo.

» Aponta a importancia de um sistema de indicadores para processos e servigos.

* Registra a intensificacdo na qualificacdo e motivacao da equipe.

« Considera relevante a existéncia de equipe dedicada a pesquisa e atividades de busca de novos
conhecimentos

« Darelevancia a sistema de compartilhnamento de conhecimento registrado das pesquisas

 Considera a transferéncia de conhecimento.

« Reconhece a importancia da disseminacdo da inovacdo. Sem dissemina¢do ndo ha valor gerado
pela inovacdo.

« Percebe a importancia de reconhecimento externo, pela sociedade e outras organizagoes.

» V& a gestdo de competéncias, a transmissao de conhecimento aos novatos, a formacdo de equipes
multidisciplinares para melhorias de servicos como fatores de sustentabilidade da cultura de
exceléncia.

» Apresenta valor a programa de gerenciamento de ideias e repositério de inovagoes.
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Tabela 20
Discurso e sintese interpretativa da Organizacao brasileira 4 para a Zona de Sentido 1

Organizacéo 4

Discurso

1.“... ha inovagdo pela analise ¢ melhoria de seus processos. Como exemplo nos ultimos trés anos:
mapeamento dos processos, gestdo por indicadores e avaliagdo de desempenho pelas
competéncias, habilidades e atitudes.”

2.“... Ha estimulo para inovar. O departamento incentiva a participagdo... como examinador (de
modelos de gestdo) visando a busca de novas préaticas a serem implantadas.”

3.“A organizagdo inovadora tem foco no aprendizado organizacional, meritocracia e gestdo por
resultados.”

4.“A participagdo em Prémios... promove o processo de pesquisa ¢ produgdo de conhecimento
voltado para atividades de inovag¢éo.”

5.“Nas unidades certificadas é possivel verificar uma gestdo mais participativa, a propriedade de
alguns setores, uma cobranca maior pela participacdo da forca de trabalho na base, otimizacdo da
mao de obra, preocupacdo com a gestdo dos recursos, melhoria da visdo da organizacdo, atuacao
socioambiental etc.”

6.“Como fatores que favorecem o processo de inovacdo estdo o envolvimento da alta direcéo e a
disponibilizac¢do de recursos.”

7.“Como fatores que dificultam o processo de inovacdo estdo a resisténcia a mudanca de
paradigmas, e “perda” de poder de alguns lideres.”

8.“Ha interagdo com outras organiza¢Ges do setor e passa a incorporar novos padrdes de trabalho
que sdo auditados periodicamente.”

9.“... somente nas areas certificadas ha mecanismo para gerenciamento de novas ideias, equipe
dedicada as atividades de busca de novos conhecimentos e processo de ambientagdo de novos

empregados.”

Sintese interpretativa

» Define inovagdo como a prética de fazer as mesmas atividades de forma diferente.

* Induz a inovagéo incremental.

» Aponta como resultados da inovagdo os ganhos na melhoria da visdo sistémica e na gestdo
conforme fatos.

« Constata abertura para conhecer e adotar praticas externas (benchmarking).

* Registra mudanga decorrente da cultura da exceléncia, gerando experimentacdo de novas préaticas
de gestéo e desenhos de novos servicos.

« A gestdo da exceléncia é limitada a algumas unidades (escopo da certificacao).
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Tabela 21
Discurso e sintese interpretativa da Organizacao brasileira 5 para a Zona de Sentido 1

Organizacéo 5

Discurso

1. “... a inovagdo estd nos primordios. Ndo ha sistematizagdo do processo de inovacdo, mas ha
registro de melhorias implementadas em processos, controles, processos finalisticos, servicos,
melhorias no proprio processo de planejamento.”

2. “Nao ha estimulo para inovacdo. A organizagdo passa por processo de revisdo do proCesso
decisério, das estruturas, das pessoas. Eu tenho dificuldade de ter estimulo, ficamos aguardando as
decisdes.”

3. “As melhorias ocorrem por carreira solo, ou seja, eu com minha equipe fazemos melhorias, mas
ndo ocorre na empresa como um todo.”

4. “A inovagdo depende de conhecimento e de pessoas para gerar agdes e processos voltados aos
resultados. Ndo ha desenvolvimento, formacdo das pessoas voltadas para a experimentacdo do
novo.”

5. “Faz-se necessario promover o conhecimento nas pessoas. Falta programa de desenvolvimento
pessoal e profissional. Faltam mentoring e coaching para preparar as liderancas. Falta matriz de
desenvolvimento para todas as pessoas, de todos os niveis.”

6. “Ndo ha método para gerar conhecimento com as outras partes interessadas (clientes,
fornecedores). A massa de conhecimento ndo esta dentro dos muros da empresa. Devemos sair. O
processo de geracdo de conhecimento é em carreira solo. Ninguém demanda ou cobra. Eu estudo,
fazendo cursos externos por conta propria e uso a organizacdo como laboratério para aplicar o que
aprendo. Ha carreira solo dos profissionais.”

7. “A organizagdo sempre esta & disposi¢do para experimentacdo de novos servigos ou produtos.
Estamos abertos a receber novas experiéncias, mas de forma passiva. Mas ha uma limitacdo. N&do
experimentamos novas formas de trabalho, flexibilizagdo de préaticas de gestdo por iniciativa
prépria. Quando somos convidados pela matriz, participamos. Do contrario, ndo fazemos. Mesmo
onde temos autonomia, ndo fazemos.”

8. “O perfil de nossos gestores ndo estimula a experimentacdo. Se o lider ndo faz, ndo estimula o
subordinado por n3o ter algo sistematizado. E muito sacrificio para inovar, experimentar o novo. E
carreira solo.”

9. “Falta transparéncia nos canais para inovar. Nao se sabe onde apresentar as ideias e 0S novos
experimentos. 1sso depende da relagdo direta com o gestor, mas no dia-a-dia € muito dificil. Falta
incentivo ao empregado para inovar, falta recurso, desenvolvimento para as pessoas. As tentativas
de melhorias dependem das relagdes informais. Nao ha praticas sistematizadas.”

10. “Os manuais nao sdo tio claros. Muitas normas dependem da interpretacdo do gestor na ponta.”
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11. “Como exemplos de inovagao, cito incremento da receita com atividades desenvolvidas junto ao
planejamento, reconhecimento de profissionais de BackOffice, melhorias de sistemas tecnoldgicos,
melhorias de gestdo de suprimentos para vendas (em lojas).”

12. “Nao ha pratica sistematizada de benchmarking. Ndo ha troca com outras organizacdes.
Ocorrem mais visitas, mas ndo ha troca, politica de disseminacdo e implementacdo. Na gestdo
anterior comegou este trabalho, mas foi descontinuado.”

13. “Nao ha pratica de ambientagdo do novo empregado. No computador estdo disponiveis 0s
trabalhos e conhecimentos adquiridos. Na minha equipe eu compartilho tudo com todos (iniciativa
prépria). Ha guarda, mas a disseminacdo ndo é garantida. Ndo ha disseminacdo e memoria dos
resultados, o que gera retrabalho.”

14. “Até para substituir o gestor, ndo se planeja o repasse do conhecimento da area para o novo
lider. Nao ha tempo para isso.”

15. “E comum a formagio de equipes multidisciplinares por grupos de trabalho.”

16. “Nao ha mecanismo de gestdo de ideias de empregados. Ha um processo destes na matriz, mas
aqui ndo. Aqui ha canais informais para analise e tratamento de ideias”.

17. “Fazemos reunides de coordenacdo para avaliar os efeitos das estratégias e taticas... ¢ uma
analise critica do desempenho, dos efeitos das decisdes, dos resultados.”

18. “O gestor cada vez mais tem utilizado o conhecimento dos empregados por meio do grupo de
trabalho. Mas depende da sensibilidade de cada gestor.”

19. “... se (a organizagdo) chegou onde esta foi muito mais por carreira solo de profissionais do que
por processos sistematizados.”

20. “Ha dificuldade de reconhecer que ndo temos todo o suporte internamente. Como eu tenho
contato com outras organizagdes, tento trazer conhecimento novo, mas 0s gerentes nem sempre sdo

receptivos. Nao recebem muito bem. As vezes pensam que estou criticando o como fazer atual.”

Sintese interpretativa

» Define inovagdo como todo incremento de melhoria ou criagdo em processos que agrega valor nos
servigos, gerando conhecimento e resultados tangiveis e intangiveis na organizag&o.

» Observa o processo de inovacéo na empresa de forma lenta.

» Apresenta exemplos de inovacdo incremental

« Denota falta de estimulo corporativo para inovagao.

» Observa lacunas no modelo de gestéo para consolidar o processo de inovagao.

* Registra falta de orientacdo pro-ativa para experimentacao do novo. Passividade quanto ao novo.

* Expressa baixo perfil inovador das liderangas.

* Percebe informalidade no processo inovador.

+ Observa lacunas no processo de benchmarking.

« Aponta a gestdo e transferéncia do conhecimento como informais. O armazenamento do
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conhecimento é realizado, mas a disseminacéo ndo é garantida.

 Ressalta a importancia da andlise critica de desempenho e verificacdo de efeitos de melhorias
implementadas.

» Considera a empresa fechada, com uma visdo de auto-suficiéncia. Resisténcia a conhecimento e

técnicas externas por parte dos gerentes.

Tabela 22

Descritor da Zona de Sentido 2 e Sintese interpretativa para as organizacdes brasileiras

ZONA DE SENTIDO 2

Caracteristicas organizacionais promotoras de inovagao.

Sentidos circulados
Presenca de praticas de gestdo que promovem o processo inovador: benchmarking, treinamento,
competéncias, P&D, pipeline de projetos multidisciplinares, gestdo de ideias, roadmapping, gestao
do conhecimento, area dedicada as atividades de pesquisa e inovacao disruptiva, sistema de

lideranca atuante orientado ao novo, servigos integrados e desmaterializados.

Sintese interpretativa resumida

Organizacéo 1

» Grande investimento em P&D e patentes para obter efetivo ganho de qualidade, produtividade e
seguranca.

« Parcerias externas com Universidades, Empresas e outras entidades, com vistas a contribuir para o
desenvolvimento de inovacdes.

 Gestdo do conhecimento e transferéncia de tecnologia entre parceiros externos como mecanismo
de geracdo de competéncias, incluindo a pratica de formacdo de equipes multidisciplinares de
melhorias processos e/ou servicos.

 Equipe dedicada as atividades de busca de novos conhecimentos.

Organizacéo 3

» Intensificacdo na qualificacdo e motivacdo da equipe

 Equipe dedicada a pesquisa e atividades de busca de novos conhecimentos.

» Gestdo de competéncias, transmissdo de conhecimento aos novatos, formacgdo de equipes
multidisciplinares para melhorias de servicos.

« Gerenciamento de ideias e repositorio de inovacdes.

Organizagéo 4

» Benchmarking e desenhos de novos servigos.
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Tabela 23
Descritor da Zona de Sentido 3 e Sintese interpretativa para as organizagdes brasileiras

ZONA DE SENTIDO 3
Fatores de resisténcia a inovagao

Sentidos circulados
Compostos culturais de resisténcia ao novo, lideranga passiva, auséncia de praticas de fomento a

inovacédo

Sintese interpretativa

Organizagéo 2

« Acomodacdo generalizada no servi¢o publico, temor a inovagao, muita resisténcia.

 Auséncia de experimentacdo de novos servigos.

+ Descontinuidade das equipes e de projetos exitosos.

« Auséncia de interacdo com outras organizacfes do setor para a pratica de benchmarking,
benchlearning e construcéo de redes.

Organizacéo 5

« Falta estimulo corporativo para inovagao.

» Passividade em relacdo ao novo.

« Baixo perfil inovador das liderancas.

» Empresa fechada, com uma visdo de auto-suficiéncia. Resisténcia a conhecimento e técnicas

externas por parte dos gerentes.

Anélise de Conteudo.

A analise de conteudo foi realizada com suporte do software ALCESTE (Analyse
Lexicale par Context d’'un Ensemble de Segments de Texte). Este suporte conjuga uma série
de procedimentos estatisticos aplicados a bancos de dados textuais para identificar relacGes e
representacdes coletivas em um contexto linguistico (Reinert, 1990).

Ha quatro elementos basicos tratados na analise: Unidade de contexto inicial (UCI),
Unidade de Contexto Elementar (UCE), Unidade de Contexto (UC) e Classe. A UCI nesta
pesquisa foi considerada a populacdo de entrevistas. A partir deste corpus, o software efetua
as fragmentacdes iniciais. As UCEs sdo formadas pelos enunciados minimos de cada
entrevista, fragmentadas pela pontuacdo e pelas oragdes. As UCs sdo constituidas pelo
conjunto de UCEs. Tais UCs sdo classificadas de forma seméntica e homogénea pelo
software, para que gerem unidades estatisticas de pesos idénticos. E por fim, as classes sao

produzidas pelo agrupamento de véarias UCEs.
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Figura 4. Classes de conteudo dos discursos da amostra de organizacoes brasileiras.

Conforme exposto na Figura 4, o ALCESTE apoia-se em célculos efetuados sobre a
co-ocorréncia de palavras em segmentos de texto, gerando classes de palavras que
representem formas distintas do discurso de cada organizacdo da amostra, tendo como
objetivo a evidenciacdo dos mundos lexicais presentes no contexto. Para Reinert (2001), as
classes podem ser interpretadas de trés formas ndo excludentes: (a) como conteldo, pela lista
de UCEs; (b) como funcionamento, pela expressdo dinamica do percurso discursivo; e, (c)
como representacdo social. Nesta analise, foram encontradas trés classes de contetdos dos
discursos na amostra de organizagOes brasileiras: Classe 1, denominada ‘Desenvolvimento de
competéncias orientadas a inovacdo’; Classe 2, denominada ‘Cultura de projetos de P&D,

busca de novos conhecimentos e reconhecimento’; e, Classe 3, denominada ‘Lideranca’.
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Figura 5. Dados do Dendograma

Na Figura 5, observam-se 81 UCEs classificadas. O dendograma (diagrama de relagédo

entre classes) aponta que a Classe 1 apresenta maior relacdo ou proximidade com a Classe 2.

E que a Classe 3 apresenta relagdo com as Classes 1 e 2. Também a Classe 3 foi a que mais

agrupou UCEs (57%). A forma reduzida ‘inovador+’ (Q2=21) esta mais fortemente ligada a

Classe 2, que ‘tecnolog+’ (Q2=19) a Classe 1 e ‘novo+’ (Q2=9) a Classe 3.

A seguir, é apresentada na Tabela 24 uma sintese das trés Zonas de Sentido extraidas

dos dados das organizaces brasileiras.

Tabela 24

Tabela sintese das Zonas de Sentido dos dados das organizacgdes brasileiras

ZONA DE SENTIDO 1

ZONA DE SENTIDO 2

ZONA DE SENTIDO 3

“como fatores que dificultam o
processo de inovacao estdo: a
resisténcia @ mudanca de paradigmas,
e “perda” de poder de alguns lideres.”

(4)

“Até para substituir o gestor, ndo se
planeja o repasse do conhecimento da
area para o novo lider. Ndo ha tempo

para isso.” (5)

“Houve descontinuidade das equipes.
As inovagdes ficaram perdidas no
tempo em que houve a premiacao.”

2

Benchmarking e
desenhos de novos
servicos. (4)

Parcerias externas com
Universidades, Empresas
e outras entidades, com
vistas a contribuir para o
desenvolvimento de
inovagdes. (1)

Equipe dedicada as
atividades de busca de
novos conhecimentos.

M)

Descontinuidade das
equipes e de projetos
exitosos. (2)

Falta estimulo
corporativo para
inovag&o.

()

Baixo perfil inovador
das liderancas. (5)
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“Fazemos reunides de coordenacdo
para avaliar os efeitos das estratégias e
taticas... € uma analise critica do
desempenho, dos efeitos das decisoes,
dos resultados.” (5)

“... somente nas areas certificadas ha
mecanismo para gerenciamento de
novas ideias, equipe dedicada as
atividades de busca de novos
conhecimentos e processo de
ambientacdo de novos colaboradores.”

(4)

“Ha intera¢do com outras
organizacdes do setor e passa a
incorporar novos padrdes de trabalho
que sdo auditados periodicamente.”

(4)

“... as inovagoes sao oriundas de
Projetos de Pesquisa P&D e de
solucdes tecnoldgicas desenvolvidas
pelos préprios empregados...” (1)

“As melhorias ocorrem por carreira
solo, ou seja, eu com minha equipe
fazemos melhorias, mas ndo ocorre na
empresa como um todo.” (5)

“Nao ha iniciativa sistematizada de
interacdo com outras organizagdes do
setor.” (2)

Grande investimento em
patentes e P&D para
obter efetivo ganho de
qualidade, produtividade
e seguranca. (1)

Gerenciamento de ideias
e repositorio de
inovagoes. (3)

Gestdo do conhecimento
e transferéncia de
tecnologia entre
parceiros externos como
mecanismo de geracao
de competéncias,
incluindo a pratica de
formacao de equipes
multidisciplinares de
melhorias processos e/ou
servicos. (1)

Acomodacao
generalizada no servico
publico, temor a
inovagdo, muita
resisténcia. (2)

Auséncia de
experimentacdo de novos
servigos. (2)

Auséncia de interacdo
com outras organizacoes
do setor para a pratica de

benchmarking,
benchlearning e
construcao de redes. (2)

Empresa fechada, com
uma visao de auto-
suficiéncia. Resisténcia a
conhecimento e técnicas
externas por parte dos
gerentes. (5)

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.
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Capitulo VI
Resultados e discussédo das andlises dos dados das organizac¢des portuguesas

Também para os dados qualitativos das organizagdes portuguesas, foram geradas trés
zonas de sentido: (1) Inovacdo no setor publico: consideragdes acerca da orientacdo para
inovacdo no contexto do desempenho organizacional; (2) Caracteristicas organizacionais
promotoras de inovacdo; e, (3) Fatores de resisténcia a inovacao.

A Zona 1 trata de consideracdes gerais sobre inovacdo no setor publico com a mesma
descricdo e 0os mesmos sentidos circulados para cada uma das organizagdes. A Zona 2
discorre sobre vetores promotores de inovacdo no setor publico, e a Zona 3 apresenta 0s
vetores reatores de inovagao.

Da mesma forma como foi demonstrado no Estudo de Caso | - Brasil, para a Zona de
Sentido 1, sdo apresentados os sentidos circulados extraidos de todo o corpus, e para 0s
discursos s@o demonstradas as sinteses interpretativas geradas pelas interlocu¢gdes mediadas,
enquanto que para as Zonas de Sentido 2 e 3, foram produzidas sinteses interpretativas, ainda
mais resumidas, também fidedignas a visdo subjetiva dos entrevistados. A seguir sdo
apresentadas trés zonas de sentido constituidas a partir do corpus de 16 organizacOes

portuguesas.

Analise Qualitativa

Tabela 25
Descritor da Zona de Sentido 1 para as organizacdes portuguesas
ZONA DE SENTIDO 1

Inovagéo no setor publico: consideracdes acerca da orientagdo para inovagdo no contexto do

desempenho organizacional.

Sentidos circulados
Caracteristicas de modelo de gestdo com desempenho inovador; conceito de inovacao adotado;

exemplos, oportunidades e desafios da inovacao.
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Tabela 26
Discurso e sintese interpretativa da Organizagdo portuguesa 1 para a Zona de Sentido 1

Organizacéo 1

Discurso

10.

11.

“Temos como pratica ... premiar internamente aquilo que fazemos bem, mas sempre buscando
saber como fazem os outros. E como fazem os outros? Entdo vamos comparar.”

“Ha um ambiente colaborativo de gestdo de conhecimento e desenvolvimento de capital
humano.”

“0O novo modelo de avaliacdo dos docentes ¢ um exemplo de inovagdo que fazemos no mundo
académico. Ha outros exemplos que sustentam o desempenho da UC como: organizacdo de
sistemas da qualidade e sistemas de gestdo; politicas claras de recursos humanos; missao
extremamente clara; estratégias operativas; monitoramento para medir desvios das estratégias;
processo decisorio compartilhado durante o aprendizado; uso de ferramentas open source;
rotacdo de pessoas; gestdo do conhecimento; gestdo de processos; controle de presenca de
alunos e docentes; novas formas de dar aula (investigagdo junto com aulas).”

“A aula tradicional acabou (é residual). A tradicional 16gica dos sumarios, de repositorios de
textos, ndo é suficiente para o processo de aprendizagem. Faz-se necessario, por exemplo,
sess@es interativas entre disciplinas.

“Também a lideranga como fator fundamental numa instituicdo como a Universidade. O papel
do reitor € fundamental, mas eu prefiro o termo liderangas. Ha de se desenvolver liderangas
em outros niveis.”

“A (organizacdo)... tem uma cultura universitaria, criatividade e valorizacdo das chefias
intermediarias que contribuem para o processo de inovagao.”

“A autonomia ¢é fulcral do ponto de vista académico. Para centro de investigacdo, isso
funciona muito bem. Mas ha o paradoxo da liberdade académica. A liberdade ndo quer ser
posta em causa sob o ponto de vista de gestdo universitaria... Nem sempre querem seguir
regras, mesmo que sejam inovadoras.”

“Nas faculdades ha resisténcias que podem confrontar a autonomia dos diretores. Ha conflitos
entre acOes e atividades organizacionais (investigacdo x ensino, BackOffice administrativo x
ensino). Estes pontos podem dificultar o processo de inovagao na organizac¢ao.”

“Os docentes entravam e nunca saiam. Ha cinco anos isso mudou. Hoje a avaliacdo da sinais
claros de transparéncia sobre o desempenho e ha renovacao do quadro.”

“Ha também sistemas de comunica¢ao com grupos formados por pessoas de todos 0s Servicos.
A formacéo é estimulada e existéncia de projetos que englobam maltiplas competéncias das
equipes.”

“A (organizacdo)... interage com outras organizagdes de forma sistematizada. H& método de
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aprendizado organizacional. Exemplos de participagdo em redes de administradores de
universidades e foruns de gestdo universitaria na Europa e algumas trocas feitas com
universidades brasileiras.”

12. “Ha mecanismos para gerenciamento de novas ideias por meio de canais eletronicos, caixa de
sugestOes e atuacao das chefias diretas. Existe uma Divisdo de avaliagcdo de melhoria continua
para dar tratamento as ideias e inovagdes potenciais.”

13. “Ha estrutura... dedicada para busca de novos conhecimentos ¢ atendimento de demandas das
necessidades das industrias, mas ndo ha monitoramento de demandas da sociedade de forma
geral, de forma sistematizada. H& de se criar varios observatérios e ndo algo centralizado.

Acredito nas estruturas descentralizadas.”

Sintese interpretativa

Reconhece ser importante reconhecer os valores internos, sem ignorar a necessidade de
comparacdo e aprendizado externo.

Identifica a exceléncia interna e relata a abertura ao benchmarking.

Expde claramente os antecedentes de desempenho e inovacao.

Tem consciéncia dos fatores que dificultam o processo de inovacao.

Enxerga no ambiente académico uma cultura de criatividade, pesquisa e inovacao.

Conhece a atuacao da organizacdo em redes de conhecimento nacionais e internacionais.

Relata pratica de monitoramento do ambiente competitivo, do segmento industrial, mas nao ha
em relacdo as demandas da sociedade como um todo.

Estabelece nexo entre a gestdo de ideias, o processo de melhoria continua e o potencial de
inovacgdo académico.

Apresenta-se favoravel as estruturadas descentralizadas para pesquisa, desenvolvimento e busca

de conhecimento.
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Tabela 27
Discurso e sintese interpretativa da Organizagdo portuguesa 2 para a Zona de Sentido 1

Organizacéo 2

Discurso

1. “A estrutura é organizada por centros de competéncias. O processo de seleg@o e avaliagdo dos
empregados é bastante rigoroso, o que faz com que se tenha uma equipe de alta especializacéo...
Outros 6rgdos do governo vém buscar as competéncias no IGF para integrar seus quadros. O
orgdo € referéncia para o Estado. As competéncias sdo desenvolvidas pela interacdo e
conhecimento desenvolvido no relacionamento com empresas dos mais diversos ramos.”

2. “Ha inovagOes de processos e tecnologicas, principalmente aplicadas na redugdo de custos e
simplificagdo de processos. Os produtos finais... tém sido aceitos, tem sido gerados sem ndo-
conformidades.”

3. “Trabalhamos em equipes multidisciplinares com competéncias especificas (banco de dados,
software, web...).”

4. “Encontro anual de troca de conhecimento entre inspetores do pais. Isso permite a mudanga de
padrdes e implementagio de inovagdes.”

5. “O proprio Centro de Coordenagdo dos Controles Comunitarios (Comunidade Europeia,
benchmarking constante — Ucrania, Franca) facilita a pratica de benchmarking.”

6. “Nos funcionamos como um mecanismo de melhoria para as organizagdes (inspecionadas). E
feita uma reunido de apresentacao final aos dirigentes mais experientes onde isso fica notado.

7. “Nao ha equipe dedicada as atividades de busca de novos conhecimentos. Intentamos ter, mas
ainda ndo tem. Mas se faz necessario para geracdo de novos projetos. H& necessidade de

compartilhar conhecimento, mas ndo ¢ facil.”

Sintese interpretativa

» Considera o desenvolvimento de competéncias e a formacdo especializada como causas do
reconhecimento externo.

» Aponta que a visibilidade da organizacdo promove a perda de talentos para outros 6rgéos do
governo.

+ Relata que as inovacGes tém sido aceitas pelas organizagdes inspecionadas.

V& na pratica de benchmarking uma experiéncia exitosa de troca com a Comunidade Europeia.

» Destaca a necessidade de existir uma area dedicada as atividades de busca de novos

conhecimentos para induzir o compartilhamento de conhecimento.




Tabela 28
Discurso e sintese interpretativa da Organizagdo portuguesa 3 para a Zona de Sentido 1
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Organizacéo 3

Discurso

1. “..tem inovado e sendo reconhecido pela sua performance. Por exemplo, pela implementacéo

da Avaliacdo Schengen (Avaliagdo do Codigo das Fronteiras). Outros exemplos de resultados

de inovacao ha a implementacéo de titulo de residente mais simplificado por meio da revisdo de

processos (workflow), o Sistema de controle de fronteira integrado com vérias bases de dados,

cartdo de residéncia eletronica.”

2. “Como fatores que auxiliam a performance inovativa estdo: estrutura centralizada (missdo

clara), a motivacdo dos empregados, a avaliagdo de pares, uso de tecnologia de ponta e

constante investimento em novas tecnologias, formacéo intensificada (abertura para mestrado,

pos-graduacdo especifica patrocinada pelo Ministério da Administracdo Interna) e

desenvolvimento de competéncias especificas.”

3. “Como desafios do processo de inovagdo estdo a necessidade de uma nova logica de

implantacdo de gestdo por objetivos (necessidade de pensar estrategicamente), a agenda

politica, conflito entre a ‘l6gica de Estado’ x ‘modelos de gestdo’ oriundos do ambiente privado,

limitacGes legais do setor publico ¢ as limitagdes de orientagdes politicas.”

4. “..tem intera¢do com outras organizac¢des e ¢ visitado recorrentemente por diversas unidades

de paises estrangeiros (Angola, Paquistdo, Brasil, Russia, Hungria,...) para benchmarking...

Com outros érgdos da administracdo direta ha troca de conhecimento para processos de

formacdo e reunides tematicas. Também ha participacdo na rede europeia de migracGes com

varios servicos e solida relacdo com o Instituto Nacional de Estatistica.”

5. “Faltam comunidades de praticas transversais. Ndo had canais formais de gerenciamento de

novas ideias, mas os canais informais tém funcionado.”

6. “Um novo empregado passa por estadgio probatdrio que o ambienta a um ambiente de alta

performance, mas ainda ha as ambientagdes pontuais (setoriais) no local do trabalho. Como

forma de partilhar conhecimento, ha relatorio de participagdo com o conhecimento aprendido

nos eventos nacionais e internacionais.”

7. “A comunicagdo sempre precisa ser melhorada, mas a cultura da casa permite tratar por “tu”

cm

todos os niveis. H& cultura de avaliagdo de resultados, por exemplo, com reunides fora do

ambiente de trabalho para analise critica... As Ultimas foram em 2008 e 2009. N&o cabe mais 0
paradigma do “QUERO, POSSO e MANDO”. Ha de se ter maturidade e responsabilidade sobre

os processos de trabalho.”
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Sintese interpretativa

* Relata que a organizacéo tem se tornado referéncia de desempenho na Europa pelos exemplos de
inovacao e préaticas de gestdo adotados.

+ Destaca a clareza da missdo organizacional, o investimento em tecnologia e o desenvolvimento de
competéncias como fatores favoraveis a inovagao e a performance.

« Aponta conflitos entre a logica do velho Estado e os modelos de gestéo orientados para resultados.

* Percebe a necessidade de pensar estrategicamente para implantacdo de gestdo por objetivos como
forma de superar as limitagdes de orientacdes politicas.

« Da relevancia a participacdo em redes para cria¢cdo de base de conhecimento de confianga mutua.

« Apresenta lacunas para gestdo formal de ideias dos funcionarios.

« Entende como ponto forte a cultura de analise critica de desempenho existente na organizagao.

Tabela 29
Discurso e sintese interpretativa da Organizacéo portuguesa 4 para a Zona de Sentido 1

Organizagéo 4

Discurso

1.... participou do primeiro SIMPLEX — Programa do Governo com objetivos de modernizacdo da
administracdo publica, focando principalmente, inovacdo tecnolégica. O programa de
simplificacdo administrativa e legislativa que pretende tornar mais facil a vida dos cidadaos para
aumentar a eficiéncia interna dos servicos publicos. O programa redesenha processos e simplifica
procedimentos.”

2.“... tem como caracteristica uma organizacdo que pratica a difusdo da informac&o, pois considera
a comunicacdo importantissima. A comunicacdo ndo é perfeita, mas funciona cada vez melhor. Ha
a cultura do “passar a palavra”, o que carrega algum ruido. O Diretor Nacional usa ferramenta
para comunicacao direta com todos os 23 mil integrantes.”

3.“Ha o Gabinete de Estudos e Planejamento, que é responsavel pelo monitoramento dos objetivos
operacionais e dedicada as atividades de busca de novos conhecimentos.”

4.“Como fatores que contribuem para o processo de inovacdo nos servigos, cito: capacidade de
inovacdo tecnoldgica; proximidade ao cidaddo; e, capacidade de adaptacdo (condicionantes
sociais, econdmicas e politicas). Como resultados inovadores estdo a implementacdo do modelo
integrado de proximidade e patrulhamento a areas sensiveis, o Plano Estratégico de Sistemas de
Informacdo (PESI) e a criagdo de Sistema Estratégico de Informagdo. O PESI também serve para
medir os efeitos das melhorias implementadas.”

5.“Como fatores inibidores da inovago estdo a resisténcia inicial natural, mas esta é superada pela
formagdo interna pela gestdo do conhecimento.”

6.“Ha a cultura do “fazer mais com menos custo”. Investimos para poupar. A qualificagdo é um
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exemplo dessa politica. H& avaliagdo permanente endémica do modelo de policiamento e anélise
critica interna do monitoramento dos objetivos. Mas como ndo implementamos o0 EFQM -
(European Foundation for Quality Management - e ndo ha benchmarking no nivel europeu.”

7.“Existem equipes multidisciplinares para alocar competéncias transversais (tecnologia,
operacional e comunicacdo) num mesmo projeto ou grupo de trabalho. Isso da visibilidade ao
funcionario e se for formalizado pode acelerar a ascensdo na carreira. Ndo se tém mapeado as
competéncias individuais. As competéncias sdo das areas, das atribuigdes dos Departamentos.”

8.“Nao ha mecanismos como “fabrica de ideias”, mas a rede informal existe e funciona bem.”

9.“A formagdo e o treinamento ¢ um pressuposto. Formagdo continua (técnica, tiro, especifica
criminal, entrevista,...). Utiliza-se plataforma de e-learning (SharePoint) para partilha de

conhecimento.”

Sintese interpretativa

« Destaca a inovagdo tecnoldgica como propulsora para as melhorias incrementais e radicais.

« Ressalta a comunicacdo em todos os niveis como instrumento vital para disseminacdo da
inovacdo.

« Destaca importancia de area dedicada a atividade de inteligéncia e busca de novos conhecimentos.

» Compreende que a proximidade do cidaddo e o suporte de um sistema estratégico de informacéo
permitem verificar efeitos de melhorias e resultados de inovacao.

« Estabelece uma relacdo entre a pratica de analise critica da performance e a cultura da exceléncia.

* Relata auséncia de benchmarking.

* Indica que é comum a formacdo de equipes multidisciplinares a partir das competéncias das areas.

» V& como lacuna a auséncia de fabrica de ideias.

 Descreve que o treinamento e o desenvolvimento sdo fortemente apoiados no modelo de gestéao.

« Informalmente, ha partilha e troca de informacéo de acordo com as competéncias das areas.




Tabela 30
Discurso e sintese interpretativa da Organizagdo portuguesa 5 para a Zona de Sentido 1
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Organizacéo 5

Discurso

“Como exemplos de praticas inovadoras estdo a criacdo do RAPA — Relatério de avaliagdo e
plano de atividades; reestruturacdo da administracdo publica (Programa PRACE); e, sistemas
inovadores para disseminag@o do ensino superior e ciéncias com bases de dados compartilhadas
com toda produg@o cientifica e de ensino.”

“Pela minha experiéncia ainda ndo ha ajuste e grande alinhamento entre os trés niveis (de
avaliacdo), principalmente entre os objetivos dos dirigentes e dos funcionarios. Os padrdes da
avaliacBo ndo respeitam as culturas e especificidades o que prejudica a verificacdo da
performance. EXx: laboratorios de inovacdo sdo punidos por ndo apresentarem resultados, as
vezes. Em projeto de inovagdo isso é comum. Pode dar resultado ou néo.”

“Geralmente os servicos com melhores ferramentas de gestdo como CAF, BSC,... apresentam
melhor desempenho no SIADAP.”

“Os servigos estdo avaliados por eficacia, eficiéncia e qualidade. Tem seus indicadores ¢ metas
e sdo acompanhados pelo percentual de consecucdo. Ha& ainda uma matriz onde, segundo os
critérios da CAF, as praticas organizacionais sdo aferidas.”

“O papel de intermediar as agdes dos pares de niveis diferentes (universidades) com ministérios
faz com que se desenvolva grande conhecimento sobre a funcdo pablica do estado, auxiliando
na performance (da organizacdo). Somos uma entidade de apoio a decisdo reconhecida pelos
pares, pelo fato de gerirmos, de forma inovadora, a disseminagdo publica de resultados e
processos.”

“Como fatores que dificultam o processo de inovacao, cito: a legislacdo burocratizada que cria
muros de prestacdo de servico. Muitas edigdes de normas e regras que se sobrepde umas as
outras prejudicando o gestor publico de prestar um servico mais agil. A forma de selecéo por
concurso da forma como é feita pode ser um exemplo de prética que engessa o setor pablico. A
mudanga de governo pode implicar em descontinuidade de praticas de gestdo.”

“(a organizagdo)... vive o paradoxo do organograma. Esta proximo a Tutela (Ministério), o que
facilita o processo decisorio, mas pode trazer descontinuidades nos projetos. O esforco de
inovacdo ndo é reconhecido pelo sistema de avaliacdo. Existem projetos de laboratério que ndo
tém que dar resultados. S&o projetos experimentais. Isso é mal visto pelo sistema de avalia¢do
pelas medidas de desempenhos existentes. E um paradoxo.”

“Nao ha pratica sistematizada de benchmarking. Fazemos reunides entre outros GPEARISs -
Gabinete de Planejamento, Estratégia, Avaliacdo e Relagdes Internacionais - para ndo ficarmos

com valoracdo zero no SIADAP, mas ndo ha método de benchmarking. Quando ocorre, ocorre
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mais para processos transversais (informatica, financas). Pensamos em utilizar as inspecdes
conhecer alguns processos, mas o inspetor ndo é bem visto e tem mecanismos de
confidencialidade.”

“As pessoas que ingressam na organizagdo ndo tém um programa de ambientagdo para ter
dominio sobre os resultados do processo de inovacao e as préaticas de gestdo. Aprende-se no dia-
a-dia. Sem método, sem ambientacdo. E um problema grave. Tive muita dificuldade. H& uma
portaria que saiu em 2010 que obriga novo funcionario no setor publico a passar por uma
formacdo inicial geral no INA - Instituto Nacional de Administracdo - (legislacdo,
funcionamento do setor publico). Também ha formagao especifica no INE - Instituto Nacional
de Estatistica - (estatistica e ferramentas de gestdo recomendadas pela OCDE).”

10. “Nao ha projetos que envolvam equipes multidisciplinares para propor melhorias nos servigos.”
11. “Quanto a gerenciamento de novas ideias, a apresentacdo € feita a chefia imediata. Mas o

processo € subjetivo, depende da chefia.”

Sintese interpretativa

Apresenta exemplos de inovacdo na gestdo do ensino superior e ciéncias com disseminacdo de
bases de dados compartilhadas com toda producéo cientifica e de ensino.

Aponta falta de alinhamento entre os trés niveis da avaliacdo integrada do desempenho (servicos,
lideranca e empregados), além de desconsiderar algumas especificidades de organizacionais que
tém foco em ciéncia e inovacao.

Registra a avaliacdo dos servicos, segundo a eficacia, eficiéncia e qualidade, com indicadores,
metas e matriz de afericdo de préaticas organizacionais, segundo os critérios da CAF (Common
Assessment Framework — estrutura comum do modelo de avaliagdo da gestdo europeu).

Descreve que quanto maior o suporte na gestdo por meio de tecnologias e competéncias
disseminadas pelas areas, maior o desempenho no modelo SIADAP.

V& a organizacdo reconhecida pelos pares, pela visdo estratégica do funcionamento do ambiente
publico.

Aponta as amarras burocraticas legais e a descontinuidade das linhas de gestdo como principais
dificuldades para inovar no setor publico.

Ressalta a dificuldade de mensurar a inovacéo e os esforgos de inovagdo no setor publico.

Registra a necessidade de implementar método de benchmarking.

Entende que a auséncia de programa de ambientagdo do novo empregado e de equipes
multidisciplinares para projetos gera uma problematica para o aprendizado coletivo.

V& treinamentos formais de inicia¢do no setor publico para um novo funcionario como pratica que
auxilia a compreensdo de ferramentas de gestdo recomendadas.

Diz que a gestdo de ideias € informal e subjetiva, dependendo da capacidade de absorcdo da

lideranga.
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Tabela 31
Discurso e sintese interpretativa da Organizagdo portuguesa 6 para a Zona de Sentido 1

Organizacéo 6

Discurso

1.“... tem como missdo gerir o Sistema Portugués da Qualidade e seus subsistemas: normalizacio,
metrologia e certificacdo... também representa Portugal junto a organismos internacionais. Eu sou
vice-presidente do CEN (Comité Europeu de Normalizagdo). Nessa rede, ha sistema de avaliacdo
de peer review, onde um pais avalia o outro.”

2.“Para o IPQ inovagdo é implementagdo de melhorias com valor as partes interessadas. Sem valor
ndo é inovacdo. Como exemplos de préaticas inovativas, registro que nos Gltimos 3 anos ha
melhoria continua da qualidade a partir de inovacdo nos processos. Precisamos dar o exemplo
para 0 mercado. Também foi implantado o Sistema de Gestdo da Qualidade (ISO 9001:2008) em
2010.”

3.“... integra¢do com a rede europeia de laboratorios de metrologia. Para nés, benchmarking é
rotina. Participamos no desenvolvimento de um conjunto normativo de gestéo de inovagéo a partir
de Klein e Rosemberg. Relagdo com parceiros (face-a-face), plataforma colaborativa, workflows
internos, processos desmaterializados. Extranet com fornecedores ¢ clientes.”

4.“Quando um instrumento ¢ verificado em qualquer lugar do pais e langado na web. E toda a rede
passa a dispor das informagdes de rastreabilidade.”

5.“Como fatores favoraveis ao processo de inovagdo cito a intensificacdo do treinamento. Ha plano
de formagdo. 3500 horas por ano. 43 horas minimas por funcionario.”

6.“A gestdo é como uma empresa privada. O Presidente e o Conselho vém da iniciativa privada. Ha
envolvimento das pessoas (dirigentes e empregados) com a missao do érgdo. Desta forma, ha
melhor compreensdo dos efeitos das mudancas necessarias, percepcdo da razao de ser da mudanca
pela mobilizacdo pela lideranca. Fazemos simulagdo da mudanca. Ex: certificagdo.”

7.“Fatores que dificultam o processo de inovagdo passa pela percep¢do que a mudanga € sempre
dificil. H& alguma resisténcia ao novo. Também ha amarras no setor publico. Para alguns cargos,
ja abrimos concursos trés vezes e ndo houve aprovados, devido ao nivel de especializacdo da
fungdo. A gestdo tem que superar isso.”

8.“A estrutura ¢ enxuta o que facilita a gestdo ¢ a comunicagdo. A organizacdo tem tido alta
performance de gestdo, desempenho destacado no QUAR - Quadro de Avaliacdo e
Responsabilizagdo - ao longo do tempo, pelas eficiéncias do controle interno, auto-avaliagdo de
alta maturidade e gestdo por objetivos. H& quatro anos fazemos anélise estratificada de satisfacéo
dos clientes. H& avaliacdo é feita por instituicdo independente. A voz do cliente é ouvida no IPQ.
O sistema de lideranca é facilitado por reunibes sistematicas nos trés niveis hierarquicos. O

sistema de valorizacdo e de reconhecimento recebe prémios de desempenho. H4 mecanismo de
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ascensdo em nivel de carreira. Ha planos de agdes corretivas para as agdes ndo cumpridas.”
9.“Surgem muitas ideias que simplificam a forma de trabalhar. Fazemos reunides departamentais,
onde cada dirigente tem que apresentar cinco novas ideias para a &rea. O prdprio SIADAP
estimula essa pratica. Se for implementada até alguma data (15/11), o objetivo seria superado. A
ideia tem que ser aprovada na reunido de dirigentes. Fatores de avaliacdo das ideias: executavel,
custos, beneficios. Duas fases: aprovacdo e implementacdo. H& equipes multidisciplinares para

propor melhorias de servigos. As normas ja sao feitas assim. Ex: plataformas colaborativas.”

Sintese interpretativa

« Declara que a organizagdo € reconhecida internacionalmente, representando o pais em Comités
Europeus.

« Definicdo de inovacdo como a geragdo de valor as partes interessadas a partir das melhorias em
Processos e Servicos.

« Aponta que a pratica de benchmarking é rotina, ja € uma cultura. Ha interacdo em rede para
desenvolvimento de plataformas colaborativas junto a clientes e fornecedores, considerando a
cadeia de valor da organizagao.

« Destaca o investimento em inovacdo tecnoldgica e no desenvolvimento de competéncias dos
funcionarios.

« Considera salutar a absor¢do de competéncias do mercado privado para liderar a organizacdo. A
Visdo externa, por vezes, ajuda a compreender os efeitos das mudancgas necessarias.

» Percebe que as amarras legais associadas a resisténcia ao novo, a mudanga, sdo fatores
dificultadores da inovacédo no setor publico.

» Aponta como caracteristicas favoraveis ao desempenho inovador a estrutura enxuta que facilita a
comunicacdo em Varios niveis, a eficiéncia do controle interno com plano de a¢bes corretivas, a
gestdo por objetivos considerando a voz do cliente no modelo de gestdo e investimento no sistema
de lideranca e gestao de pessoas.

» Ressalta que na reunido de dirigentes ocorre avaliacdo da pertinéncia (execucdo, custos,
beneficios) de ideias oriundas dos Departamentos.

* Registra que a natureza da organizagdo favorece o estabelecimento de equipes multidisciplinares

para desenvolvimento de projetos.
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Tabela 32
Discurso e sintese interpretativa da Organizagdo portuguesa 7 para a Zona de Sentido 1

Organizacéo 7

Discurso

1.“(a organizagdo) ¢é referéncia nacional no tratamento de cancer. Ao longo do tempo vem
implementando um conjunto de préticas inovadoras. A principal dela se deu no servico ROR-SUL
com a unido dos registros de todas as unidades de salde. A base contém dados dos cidaddos
portugueses, histérico de satde pessoal e familiar, além da identificacdo do tumor, diagndstico,
tratamento, estado e resultados.”

2.“Atribuo ao processo de melhoria nos servigos ao empenho do Conselho de Administragdo, a
disseminacao da visdo da mais valia do projeto a todos os envolvidos (Visdo coletiva dos ganhos),
percepcdo das facilidades da inovacdo e a uma comunicacdo exemplar. A divulgacdo é
importantissima.”

3.“A inovac¢do foi implementada de forma modular, com testes de inovacdo a cada fase do projeto.
Muitos testes internos antes do lancamento.”

4.““A parte mais dificil para implementar a inovagdo foi a migragdo de dados. Precisou-se de uma
planejamento muito preciso (muito esforgo) para eliminar o retrabalho — eliminacdo de duplicacdo
da informagéo (350 mil casos). Houve envolvimento de 1894 pessoas, que tiveram que passar por
treinamento na nova plataforma. Este tipo de inovagdo de depende da acdo de todos. Uma
alteragdo de parametros de hospitais locais impede o funcionamento da rede.”

5.“Como maior desafio a inovagdo foi o choque de cultura organizacional, a descentralizagdo do
poder da informagdo.”

6.“Este servigo & benchmark para organismos internacionais de salde da Suica, Holanda e
Espanha.”

7. “Quando um novo empregado integra o servico, este passa por treinamento de ambientacdo. Ha

transferéncia formal de conhecimento”.

Sintese interpretativa

» Percebe a organizagdo como referéncia nacional e internacional na administragdo publica, gerando
valor aos cidaddos-usuéarios, familiares, hospitais e classe médica.

» Vé o patrocinio da alta direcdo e a disseminagdo das praticas inovadoras como cruciais para a
adocao das inovag0es.

» Descreve um ciclo de desenvolvimento da inovagdo, com pré-testes modulares em ambiente
controlado.

« Aponta que quanto maior a complexidade da inovacgdo, a organizacdo deve investir mais no
planejamento do projeto, a fim de evitar retrabalhos e perdas para o sistema-empresa envolvido.

« Descreve como efeitos do processo de inovagdo, o choque cultural e a perda de poder devido a
descentralizacdo da informagao.

 Observa como importante a transferéncia formal de conhecimento para todos os envolvidos, alem
de préticas de compartilhamento de conhecimento entre especialistas.
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Tabela 33

Discurso e sintese interpretativa da Organizagdo portuguesa 8 para a Zona de Sentido 1

Organizacéo 8

Discurso

1.“Como exemplos de melhorias estdo novos canais de relacionamentos com a sociedade, como o
telefone de chamada de emergéncia (funciona 24 x 7), site com canal on line e novas assinaturas
de protocolos, base de dados segura para compartilhar conhecimentos.”

2.“Ha precisa gestao sobre processos historicos...”

3.“Como fatores que contribuem para a performance do 6rgdo estdo a lideranca forte, o espirito de
equipe, vontade interior dos funcionarios. Mas ha de se registrar a orientacdo da estratégia (o ver
mais além) para trés anos.”

4.“Para efetuar a missdo, (a organizacao) tem um intuito investigativo e ndo punitivo, onde se busca
retirar ensinamentos para corrigir situacGes futuras.”

5.“Aqui, as pessoas sabem que todas sdo importantes. Que todas fazem falta. O Diretor faz oficios e
tira fotocopias, se preciso for. A hierarquia € reinventada aqui.”

6.0s resultados dos processos de trabalhos... (tém) impacto direto nos stakeholders.”

7.“Quando um empregado participa de formacdo, regressa e preenche uma ficha apresentando uma
proposta de aplicacdo deste conhecimento, em reunifes de carater semi-periodico (pelo menos de
15 em 15 dias).”

8.“Ha pratica de benchmarking com interagdo com a Unido Europeia (gabinetes homologos), entre
peritos de investigacdo, onde sdo formados grupos de trabalho formais e informais. Os paises de

intensa troca de conhecimento sdo Espanha, Inglaterra, Brasil.”

Sintese interpretativa

» Aponta como inovacdo a abertura de canais permanentes com a sociedade e cidaddos-usuéarios.

« Identifica gestdo de alta performance sobre a memoria organizacional, incluindo os servigos e
processos de trabalho gerados.

« Descreve a pratica de aprendizado coletivo a partir de experiéncias de insucesso.

* Ressalta que os processos de trabalho impactam diretamente os stakeholders.

» Relata a reinvencdo da hierarquia na organizagdo, com altos dirigentes interagindo com os
empregados e executando tarefas simples, se necessario.

* Ressalta a gestdo do conhecimento com préatica de transferéncia formal e informal de
conhecimento aprendido, com apresentagdo de propostas de aplicagao.

« Destaca o benchmarking sistematizado com paises da Unido Europeia.
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Tabela 34
Discurso e sintese interpretativa da Organizagdo portuguesa 9 para a Zona de Sentido 1

Organizacéo 9

Discurso

1.“Implementamos inovagdes ao longo tempo como: avaliacdo de satisfacdo dos utentes (usuérios) e
empregados; avaliacdo 360 graus (empregados x dirigentes); melhorias na rede de informacao;
cartdo de acesso integrado ao sistema do usuario; sistema de gestdo documental; quiosques e
servicos na web para o usuario; e-government; e, oferta de novos servicos como o Fitness Tri
(combina natago, fitness e outra modalidade).”

2.“Como fatores que contribuiram para a performance de exceléncia foram: qualificagdo dos
recursos humanos com foco nos objetivos; estrutura pequena, que proporcionou a proximidade
dos dirigentes com os funcionarios; processo de comunicacdo simples com reunifes regulares e
desdobramento das metas.”

3.“Como fatores dificultadores para o processo de inovacgdo, cito a perda de estrutura de pessoal. (a
organizagdo) hoje tem 25 funcionarios, mas a quantidade de pessoal é insuficiente. Desde 2008,
perdemos funcionarios e liderancas para outros 6rgdos. A situacdo atual ndo é ideal. H4 também
as disposicBes legais que provocam entropias no funcionamento do 6rgdo (pessoal), a falta de
motivacdo dos terceirizados e uma lei orgénica ultrapassada que gesta do Estadio. Abrimos
concursos para empregados com vinculos com Estado e ndo conseguimos recrutar para algumas
fungbes. E ndo podemos fazer concurso aberto neste momento.”

4.“Ndo ha pratica de benchmarking em Portugal (ndo ha outro Estadio Universitario com
caracteristicas como as nossas), mas trocamos experiéncias, informalmente, com outros paises
(Inglaterra, Noruega, Israel,...).”

5.“Quando um novo empregado entra na organizacdo, ndo ha programa de ambientagdo formal. O
processo ocorre no dia-a-dia na propria area de trabalho.”

6.“Quando ha projetos que demandem, sdo formadas equipes multidisciplinares, como foi o caso da
certificacdo 1SO 9001:2008, para a obtencdo do nivel um de exceléncia do EFQM - (European
Foundation for Quality Management) - e do Projeto Academia Golf (estudo de mercado,
fornecedores, equipamentos,...).”

7.“Para gerenciamento de novas ideias utilizamos como canais os formularios de entrega de ideias €
reunides de monitoramento com empregados.”

8.“Ha planos de formacdo anual para os empregados a fim de desenvolver as competéncias
requeridas (84 acdes de formagao no ano de 2010). Investimos muito na formagao.”

9. “Nao ha uma area especifica para monitorar as inovagdes do mercado esportivo, mas estamos

abertos a inser¢do de novas formas de servigo.”

Sintese interpretativa
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Apresenta exemplos de inovacdo em servicos e nos processos de trabalho da organizacéo.

Aponta como fatores facilitadores para a performance de gestéo, a estrutura enxuta que facilita a
comunicacao entre todos os niveis, a qualificagdo dos recursos humanos e a gestdo por objetivos.
Identifica como fatores dificultadores de inovacdo, a perda de talentos para outros 6rgdos do
governo, a dificuldade de gerenciar e motivar os terceirizados e as amarras legais para gerir
pessoas no setor publico.

Relata auséncia de método formal de benchmarking, mas ha timidamente iniciativas isoladas de
realizacdo de seminarios ndo regulares e trocas informais.

Aponta necessidade de criar programa de ambientacdo para novos empregados para conhecimento
da organizagéo.

Registra que a organizacao recebe bem as demandas de projetos multidisciplinares.

Percebe positivamente a existéncia de canais de gerenciamento de ideias.

V€ a presenca da valorizacdo da pratica de desenvolvimento de competéncias dos empregados.

Observa auséncia de area focada no monitoramento de inova¢es do mercado.

Tabela 35

Discurso e sintese interpretativa da Organizacéo portuguesa 10 para a Zona de Sentido 1

Organizacao 10

Discurso

“(a organizagdo) teve um desempenho destacado pela aplicagdo do modelo da CAF em 2004 ¢ em
2008, o que fez com que os processos de trabalho fossem melhorados. A Lideranca foi o fator de
maior pontuacado. O critério Resultados também foi bem avaliado.

“Houve reconhecimento das entidades a quem prestamos servigos e a propria qualificacdo do
corpo técnico foi evidenciado neste processo. Temos um ambiente diferenciado no setor publico.
Uma estrutura organica enxuta que promove o fomento e o desenvolvimento da prestacdo de
novos servigos.”

“Temos uma pratica de dissemina¢do de boas praticas com newsletter e reuniGes com
empregados. A comunicacdo foi ponto de recomendacdo de melhoria a partir da avaliacdo do
CAF.”

“Ha lideranca é ativa. H& processo de ambientacdo para os mais novos (exclusivamente) direto
com o presidente e com o grupo de dirigentes, a fim de integrar a capacidade e iniciativa destes,
que sdo diferentes daqueles que ja estavam. Fazemos essa reunido a cada seis meses.”

“Os outros ministérios prestam muita atencdo aos trabalhos da Secretaria pelas entregas que
fazemos, mesmo sem fazermos grande alarde daquilo que temos. O portal de servicos ja foi

visitado por outros 6rgaos para benchmarking. O Projeto Portal de Servigos promove a interface
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10.

11.

com gabinetes dos ministérios com contelidos e processos de trabalho a servicos e a fundagdes,
em ambiente web. Para isso, os processos foram redesenhados (reengenharia).”

“Desde 2006, ha programa de melhoria continua nos servicos. Ha monitoramento da avaliacéo,
pelo cliente, dos servigos principais do Portal.”

“E prevista a realizagdo de estagio em outras administragdes publicas, mas nio conseguimos
implementar. Falta dinheiro e sobra trabalho. A saida tem um problema. As secretarias de outros
paises tém administragbes muito proéprias, culturas diferentes. Ndo é tdo simples assim,
internalizar estes aprendizados. Para contornar isso, o Secretario representa Portugal na OCDE
para troca de impressdes. Os paises que mais nos interessam sdo Austria, Finlandia, Bélgica
(Reforma Copérnico), Reino Unido, pela similaridade de tamanho, porte, economia, estrutura.
Dai, monitoramos pela internet.”

“Exemplos de inovagdo implementadas: Governo eletrénico, Avaliacdo de satisfacdo dos clientes,
simplificagdo do modelo de pagamento do funcionalismo em planilha Excel. Diziam que era
impossivel operacionalizar os 20 passos do calculo da remuneracdo em uma planilha. A area de
informatica do ministério levaria muito tempo para alterar o sistema. Envolvemos competéncias
da area de informatica, RH, e servigos financeiros e fizemos em 24 horas.”

“Como fatores que dificultam o processo de inovagdo estdo a sobrecarga de trabalho, pouco
dinheiro, instabilidade nas mudancas de dirigentes que descontinuam projetos. O fato de eu estar
aqui como Secretario Geral hd nove anos é uma excecdo. Do contrario, como fazer um plano
estratégico que nunca se sabe se daqui por dois anos cai? Ha certa tradicdo de quem chega, muda
o0 status dos projetos na administracdo em geral, ignorando uma avaliacdo eficaz dos resultados.
S6 para fazer diferente da gestdo anterior. Isso prejudica a estratégia da administragdo.”

“Nao ha resisténcia as mudangas. As pessoas sdo muito envolvidas com os projetos da secretaria,
se doando até fora do horério de trabalho. Para constituir o portal de servicos foi necessario alocar
competéncias de varias areas da secretaria, inclusive dos fornecedores conjuntamente.”

“Ha plano estratégico plurianual com cinco objetivos estratégicos ¢ operacionais para cada ano
com as perspectivas: Prontiddo da informagdo, com seguranca (Alguns querem tudo muito
rapido, mas pode comprometer a qualidade); Desmaterializagdo dos servicos; Inovagdo;

Qualificacao e Organizacao e padronizagdo de servigos.”

Sintese interpretativa

Entende que a implementacdo do modelo CAF (Common Assessment Framework) alavancou a
performance nos critérios Lideranca e Resultados.

V€ a organizacéo reconhecida pelos outros 6rgaos a quem presta servigo.

Descreve preocupacao da lideranga atuante com a comunicagdo em todos os niveis, a ambientagdo
dos recém-chegados e com a disseminacao de boas praticas como fatores de estimulo a inovagéo.

Destaca a estrutura com poucos niveis hierarquicos e com foco no fomento & novos servicos.
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« Processo de comunicacao, disseminacao de boas préaticas e lideranca ativa: fatores de estimulo a
inovagdo.

* Registra importancia da avaliacdo dos servicos pelos clientes do portal de servigos.

» Aponta auséncia de benchmarking efetivo para os processos de trabalho.

« Justifica as dificuldades para inovar pela falta de recursos, pela peculiaridade da organizacdo que
dificulta o aprendizado comparativo e pela falta de contato com outras administracées publicas.

« Considera a organizacdo uma excegdao no servigo publico, com continuidade dos projetos e de
liderancas avaliadas pelo desempenho.

« Percebe baixa resisténcia as mudancas e muito envolvimento das pessoas em projetos de grande
porte para inovacdo em Servicos.

« Descreve a importancia de alocar competéncias de varias areas, inclusive dos fornecedores, num
mesmo projeto.

« Ressalta a importancia de gerar planos estratégicos de longo prazo para o setor publico,

considerando a Inovagéo.

Tabela 36

Discurso e sintese interpretativa da Organizacéo portuguesa 11 para a Zona de Sentido 1

Organizacao 11

Discurso

1.“Ao longo do tempo, (a organizac¢do) tem apresentado um conjunto de melhorias nos seguintes
casos: redesenho dos servicos; formacdo de MissBes para a Qualidade, para analisar conjuntos
diversos de servicos; agenda eletrdnica para os cidaddos; recibo verde para autbnomos na internet;
sistema contabilidade e gestdo de arrecadacdao de impostos (patriménio, automével, imposto de
rendimento).”

2.“2008 representou um ano de consecu¢do de resultados em funcdo da atuacdo de uma lideranga
atuante... o dirigente maximo, a época, conseguiu, atraves da motivacdo dos funcionarios, extrair e
transformar as competéncias das equipes em resultados organizacionais. Os funcionarios sentiam
que o Diretor Geral os defendia e projetava a organizacdo, dando visibilidade aos resultados da
organizacao.”

3.“Faz parte da cultura da casa envolver pessoas em projetos multidisciplinares. Mas a formacao da
equipe é delegada para a chefia da &rea envolvida. N&o h& uma area que conheca e tenha mapeado
0s conhecimentos e competéncias dos individuos.”

4.“Hé agoes de formagdo para ambientacdo do novo empregado. Ha agdes formais do centro de
formagdo para este objetivo.”

5.“A cultura do benchmarking é presente. H& varios grupos de integracdo de paises no nivel

europeu (Programa Fiscalis). H& préatica de enviar empregado para estagiar em outro pais (com
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direito a bolsa). H& um organismo denominado IOTA que constitui grupos de trabalho para
implementar programas entre paises duas vezes por ano. Geralmente é em Budapeste. Ex: base de
dados de benchmarking. Também ha interacdo com Espanha, Hungria e outros membros da
comunidade europeia.”

6.“Como fatores que dificultam o processo de inovagdo estdo o suporte legal que amarra a
oportunidade de inovagdo... a propria lei atrapalha.”

7.“Nao ha estrutura com finalidade de pesquisar e desenvolver inovagoes.”

8.“Tem um nivel etario alto, apresentando até algum constrangimento para inovar. Pessoas
esperando aposentadoria. Ha desestimulo para inovar. As pessoas ndo vao atras.”

9.“Utilizamos caixa de sugestdes para captacdo de ideias. Ha tratamento definido para ideias, mas
ha pouco feedback das areas responsaveis pela implementacdo. Sdo avaliadas a viabilidade e a
oportunidade de implementagdo. Muitas ideias ndo tém pernas para andar, mesmo sendo boas.
Mas a caixa de sugestdes € utilizada, muitas vezes, para queixas e nao para promover melhorias.

Nao ha reconhecimento para os empregados geradores das novas ideias.”

Sintese interpretativa

 Elenca exemplos de inovacGes de processos internos e finalisticos, algumas voltadas para a
sustentabilidade ambiental.

» Destaca atuacdo direta da alta lideranca para transformacdo da performance, motivacdo dos
funcionarios e proje¢do da organizacao pela visibilidade dos resultados.

* Registra a cultura de desenvolvimento de projetos multidisciplinares.

* Ressalva que a composicdo da equipe de projetos se da por indicacdo das chefias, ndo havendo
mapeamento das competéncias dos individuos.

» Declara a preocupacdo com pratica formal de ambientacéo para o novo empregado.

* Ressalta a pratica sistematizada de benchmarking e de envio de empregado para realizar estagio
em outros paises.

 Aponta as amarras legais como fatores que dificultam o processo de inovagao no setor publico.

 Considera lacuna importante a falta de estrutura dedicada para pesquisa e desenvolvimento de
inovagGes para Servigos.

« Identifica no funcionalismo perfil etario elevado, passivo e desestimulado para gerar inovagoes.

* Registra o processo de captagdo de ideias sem resultado efetivo devido a falta capacidade de

implementacao.
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Tabela 37
Discurso e sintese interpretativa da Organizagdo portuguesa 12 para a Zona de Sentido 1

Organizagéo 12

Discurso

1. “A divisdo ¢é responsavel pelas relagdes internacionais, pelo ciclo de gestdao, disseminagdo das
boas praticas na instituicdo... cabe também a area de planejamento a identificacdo e
disseminacao de boas praticas internas e externas, e a coordenacdo de participacdo em prémios
externos (Portugal e Europa). Isso tem aumentado a auto-estima interna.”

2. “Estamos mudando ao longo do tempo o desenvolvimento organizacional... como exemplo de
inovacdo, esta a aplicacdo de praticas de gestdo da administracdo publica. Aplicar o SIADAP
num 6rgdo militar € uma inovagio.”

3. “Seria mais facil em estruturas pequenas, mas em Orgdos com atuagdo em grandes extensdes
territoriais e com medidas dificeis de serem avaliadas pelo SIADAP como valores, cultura,
tradi¢des, a importancia na sociedade. Os indicadores néo retratam isso.”

4. “Ha componentes invisiveis na institui¢do. Esta instituigdo é muito antiga, tem papel enraizado
na sociedade. Esta importancia esta além dos nimeros. Esta instituicdo é simbolo da identidade
nacional. Dai a dificuldade de encaixar o0 modelo do SIADAP neste tipo de organizacdo. O
papel social vai alem da missdo institucional. O guarda as vezes faz até casamento em algumas
aldeias. N&o esta na lei, mas é feito. E a maior organizagio nacional. Ha dificuldade de utilizar
0 mesmo diapasao para avaliar individuos com contextos diferentes, perfis diferentes, papéis
diferentes. E um exercicio desafiador.”

5. “Outra dificuldade ¢ o estatuto militar. H4 um mérito subjetivo avaliado pelo comando
(disciplina, confianca, lealdade) que vai de encontro a necessidade de transparéncia da
administracdo publica. Ha uma necessidade de convivéncia de paradigmas diferentes. Como
criar um justo equilibrio entre a avaliagdo militar e a avaliagdo da administracdo pUblica?”

6. “Ha uma questdo de identidade da gestdo. Enquanto as for¢as armadas se negaram a aplicar o
SIADAP, nos estamos buscando equilibrar uma nova identidade. Usamos 0 QUAR (Quadro de
Avaliagdo e Responsabilizacdo), definindo os objetivos e indicadores, monitoramento, plano de
qualidade. Mesmo sem lei, fazemos o0 SIADAP 2. O grande mérito é ndo termos desistido nesta
conjuntura.”

7. “A gestdo e os processos de trabalho s&o solidos. NOs propusemos ao governo uma nova lei que
adapte o SIADAP a natureza da organizacdo, mas ndo foi editada. Com esta alteracdo, o
SIADAP poderia ser aplicado plenamente na instituicdo. Enquanto isso ndo ha politica de
consequéncias para os dirigentes militares. Nao em efeito pratico. Se ndo cumprirmos os
objetivos, ndo acontece nada.”

8. “Os comandantes sdo convidados a apresentar projetos pos-prémios. Ha participacdo em varios
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

féruns internacionais. (Brasil, comunidade europeia). Verifica-se 0 que se pode trazer para ca
junto & Organizacgdo FIEP (franca, Italia, Espanha e Portugal), além de estimular a cooperacéo e
conhecimento mutuo.”

“Ha programas compartilhados de gestdo civil de crises (com forgas de cidades e paises) com
Marrocos, Paris, Haiti, Afeganistdo, Bdsnia,... para gerar compatibilidade de doutrinas, de
estratégias, de equipamentos,...”

“Houve um processo de aprendizado para adocdo de praticas de administragdo publica. Ha
abertura, apoio e interesse dos comandantes gerais ao planejamento estratégico e ao modelo de
gestdo publica com uma lideranca forte e atuante. Também ha preocupagdo obsessiva pela
performance: mantém a tradicdo militar, mas abrindo-se ao novo. E importante o apoio da
Tutela: Ministério das Relagbes Internas. E estratégica a localizacio da divisio no
organograma: posicdo da divisao de planejamento estratégico proximo ao comandante geral. Ha
capacidade de escolha das competéncias e dos perfis que compdem a equipe. Base de dados de
gestdo de competéncias pelo RH. Isso permite a alocacdo em projetos. A base é atualizada
obrigatoriamente.”

“A formacdo ¢ muito importante para area operacional, RH, logistica ¢ finangas. Na GNR, ha
area de doutrina e formacdo. O futuro reside na instrucdo e na formacdo. O plano anual de
formagao muito vasto. E utilizado e-learning, auto-instrucio, e modalidade mista (presencial e a
distancia) em disciplinas de qualidade e gestdo. Ha certificacdo do modelo CAF para processos
de formagdo.”

“Falta de recurso e¢ or¢amento. Ha constrangimento quando os planos de atividades sdo
ignorados pelos cortes de orcamento do Ministério das Finangas. Ndo sdo levadas em
consideracgdo as necessidades da institui¢do para cumprimento dos planos de atividades.”

“Ha canais de comunicag¢io por niveis (A, B, C, D, E, F). A comunicacao operacional funciona
muito bem, mas a comunicagdo de cunho institucional sofre ruidos da piramide.”

“Ha formalizagdo de grupos de trabalho com multiplas competéncias para estudar e repensar a
organizacao interna. A convivéncia de diferentes saberes e percursos formacionais ¢ comum.”

“Ha auséncia de canais de coleta de ideias para resolugdo de problemas.”

Sintese interpretativa

* Relata a clara missdo da area de planejamento como mecanismo de difusdo de inovagdes

organizacionais.

« V@ a aplicacdo do sistema integrado de avaliagdo do desempenho numa organizagdo militar como

uma grande inovagdo. Também enxerga a dificuldade de mensuracédo de fatores intangiveis como

valores, simbolos, tradi¢fes e tracos culturais.

« Enxerga algumas dificuldades para aplicacdo do modelo publico de avaliacdo do desempenho o

que exige um esforgo de inovacéo.
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 Percebe que o proprio Estado ndo flexibiliza o modelo de gestdo para inclusdo de toda
organizacdo na avaliagdo do desempenho organizacional.

« Entende que falta politica de consequéncia para o0 ndo cumprimento de objetivos de gestao.

« Destaca o envolvimento e comprometimento da lideranga para apresentacao de boas praticas.

« Percebe a prética de gestdo e transferéncia de conhecimento pds-participacdo em eventos,
seminarios e prémios de gestdo, onde os participes apresentam propostas para a organizacao.

« Aponta como fatores favoraveis ao desempenho inovativo, 0 comprometimento da alta lideranca,
0 posicionamento estratégico no organograma da divisao de planejamento, o apoio do Ministério,
e uma base atualizada das competéncias dos funciondrios, que permite a alocagdo em projetos.

« Ratifica investimento intenso em formacdo e desenvolvimento de competéncias em modais
presenciais, a distancia, mistos e autodesenvolvimento.

« Identifica dificuldades para implementar as acBes decorrentes do Plano Estratégico devido aos
cortes orcamentarios, uma vez que os cortes histéricos se ddo em relagcdo ao passado e ndo em
relagdo a viséo de futuro.

« Elenca muitos canais de comunicagdo institucional, mas que ha ruidos em funcdo do tamanho da
piramide, pelo método de passar para frente, comando a comando.

« Identifica lacunas de aproveitamento de ideias de funcionarios e pesquisadores.

Tabela 38

Discurso e sintese interpretativa da Organizacéo portuguesa 13 para a Zona de Sentido 1

Organizacao 13

Discurso

1. “Vivemos num contexto de tendéncia decrescente de trabalhadores, potencializando a
produtividade e a polivaléncia dos individuos para a gestdo da mudanca avaliando a aptidao dos
servidores para novas fungdes. A génese deste processo se da pela aplicacdo da CAF na
administra¢do da Camara do Porto.”

2. “Houve esfor¢o extraordinario dos trabalhadores, pois eles ndo deixaram de fazer suas fungdes,
além de assumir novos papeis para implementacdo do CAF. Houve patrocinio do Presidente e
da alta direcdo. Como exemplos de inovagdo, estdo a aplicacdo da CAF (2005). A equipe dos
trabalhadores estava diretamente envolvida no processo. Imagine eu trabalhando na minha
Secretaria e sendo desafiada a refletir sobre a organizagdo, sobre os servigos, sobre os
instrumentos e padrdes de trabalho. E um processo de maturidade. Foi um projeto transversal
que demandava polivaléncia das equipes.”

3. “A partir deste exercicio foi criada a Divisdo da Qualidade, projetos de certificacdo da
qualidade em andamento (Certificacdo 1SO:2008), implementacdo do Balanced ScoreCard.

Este processo de mudanga demandou uma reestruturacdo dos processos de trabalho e construcédo
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de novos canais para mobilizacdo de pessoas. Para a Camara do Porto aderir a estas inovagdes
foram necesséarios mecanismos de comunicacdo interna e externa, muita mobilidade interna,
combate ao sedentarismo funcional, sistema de lideranca atuante, mecanismos de implantagéo
de estratégias e postura de proximidade com os clientes interno e externo.”

“A grande dificuldade se deu pelo acamulo de trabalho para a nova realidade da administragio
publica, que demanda maior produtividade de equipes mais reduzidas.”

“Ha mapeamento dos perfis de competéncias individuais e da matriz de competéncias e fungdes
dos postos de trabalho. Com estas duas informacbes é possivel alocar os individuos em
projetos.”

“Outras Camaras nacionais ou internacionais vieram conhecer as praticas de gestdo. (China,
Suécia, Finlandia). Também ha estudos de boas préaticas internacionais (rede internacional de
autarquias para qualidade). Ha pratica de estagio internacional (duas a dez semanas) em outras
organizacdes internacionais (desde 2008) para incorporar novas praticas de gestdo. H4 uma
preparacdo para o estagio como plano de atividades, desenvolvimento do idioma, articulacéo
com o outro 6rgdo. A indicacdo se da pela avaliagdo de desempenho e competéncias e
habilidades individuais.”

“Apds estagio, ocorre a gestdo do conhecimento e apresentagdo de medidas concretas de
melhorias dos servi¢os. HA uma alta responsabilizacdo para estes funcionarios, pois estes sdo a
imagem da Camara I4 fora, estdo recebendo uma oportunidade de valor para a carreira. Estes
tem uma obrigacdo perante & Camara que esta investindo recurso publico no programa, entdo
tém que compartilhar com os colegas, incorporar o que aprendeu apresentar medidas concretas
de melhorias do servigo correspondente. A area de RH, trés meses depois, avalia o impacto do
aprendizado junho a lideranca da area.”

“Este processo faz com que voltem servidores completamente mudados pessoal e
profissionalmente. E um processo sério. Isso é dinheiro publico. Essa cultura de
responsabilizacdo da instituicdo publica é importante. Uma colaboradora teve contato com uma
instituicdo pablica em Londres. L& as pessoas ndo tinham postos de trabalho fixos. Elas podem
sentar-se onde quiserem, ndo ha computadores desktops. Cada um leva seu notebook e se
apodera temporariamente de uma mesa e de um ponto de rede. Os servicos estdo todos
desmaterializados. Quando vai comecar uma reunido, a coordenadora pergunta quanto vai
custar esta reunido para o bolso do contribuinte? Qual é o custo de cada um aqui nesta sala?
Qualquer contribuinte pode fazer esta pergunta a nds. A coisa publica precisa ser muito
trabalhada em Portugal. N6s temos feito propagacdo disso. Isso alarga a mentalidade das
pessoas.”

“Os novos integrantes da organizacdo participam de Programa de Acolhimento e Integragdo

(PAI), onde h& apresentacdo da organizacdo, da estrutura, dos enquadramentos legais mais
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importantes.”

10. “Para gerenciamento de novas ideias ha boletins de melhorias (formularios fisicos e eletronicos)
onde é avaliada a exequibilidade da ideia proposta.”

11. “Ha avaliagdo das chefias imediatas, auto-avaliagdo e hetero-avaliagdo do empregado, avaliacdo
da satisfacdo dos clientes internos e externo (bienalmente) com questionarios de satisfacdo por
servigos. O processo é intercalado com cada tipo de cliente, gerando planos de melhoria. A
Qualidade no setor pablico é um caminho sem volta. Claro que o modelo politico pode mudar
0s meios de gerir, mas deste processo de geracdo de valor na gestdo publica, € uma caminho
sem volta.”

12. “Mas a visdo politica pode alterar a gestdo do desempenho, mudar o controle dos trabalhadores,
ndo se preocupar com a produtividade maxima ou capacidade instalada da coisa publica, mas o

objetivo, dificilmente sera alterado.”

Sintese interpretativa

Constata um contexto de escassez de recursos no setor publico determinante para potencializar a
produtividade e a polivaléncia dos individuos.

Registra que o processo de mudanca organizacional obteve patrocinio da alta direcdo e
compromisso da equipe para assumir novos papeis.

Cita como fatores antecedentes do ambiente de alto desempenho a reestruturacéo dos processos de
trabalho, a mobilizacdo de pessoas, comunicacdo interna e externa, combate ao sedentarismo
funcional, sistema de lideranca atuante, implantacdo de estratégias e proximidade com os clientes.

Declara como fatores dificultadores da inovacdo a rotina de acimulo de trabalho para a nova
realidade da administracdo publica, que demanda maior produtividade de equipes mais reduzidas.

Aborda como relevante a pratica de benchmarking internacional e estadgios em outras
administracdes publicas.

Registra cobranca de aplicagdo do conhecimento aprendido em benchmarking e benchlearning na
instituicéo.

Descreve a valorizagdo do investimento publico em todos os niveis da organizagdo desenvolvendo
a cultura de custos e o controle social.

Aponta processo de avaliagdo de qualidade dos servigos estratificado por cliente como diferencial
para o desempenho.

Registra aceitacdo da organizacdo para auto-avaliacdo, hetero-avaliagdo e avaliacdo 360° do
desempenho das equipes.

Aponta a convivéncia entre a necessidade de Mudanca de paradigma da gestdo publica e o risco

da politica continuar interferindo no modelo de gestéo.
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Tabela 39
Discurso e sintese interpretativa da Organizagdo portuguesa 14 para a Zona de Sentido 1

Organizacéo 14

Discurso

1. “(a organizacdo) ¢é responsavel pelo monitoramento da performance dos organismos do
Ministério.... Este Gabinete tem a responsabilidade de avaliar todos os servigos... Presidimos
um Grupo de Trabalho no @mbito desse conselho. Temos relagfes multilaterais com institui¢oes
de apoio ao desenvolvimento: Banco Mundial, Banco Africano, Banco Asiatico e Banco
Interamericano. Desde 2007 houve potencializacdo do papel de Portugal na cooperagdo da
comunidade europeia, ligando os objetivos do desenvolvimento dos paises com os interesses da
indUstria portuguesa. Trouxemos o staff dos bancos para aproximagdo junto aos empresarios
portugueses através de seminarios e reunides de trabalho, com estratégia de alocacdo de
funcionarios nestas instituicGes, e missdes de empresarios nos paises. Ha um movimento de
cooperagdo internacional com vontade politica forte de desenvolver paises de lingua
portuguesa.”

2. “Ha melhorias implementadas no &ambito administrativo nos modelos de relatorios
administrativos e indicadores de qualidade, criacdo de préatica de benchmarking para clientes
internos (ex: area de compras).”

3. “Ha grupos de trabalho multidisciplinares com missdes especificas. Ex: informatica.”

4. “Como fatores que contribuem para o processo de inovagdo, estdo a relagdo direta com o
gabinete do ministério, a independéncia dos Secretarios de estado, a comunicacgdo simplificada
entre 0rgdos e o conhecimento técnico. O apoio a projetos estratégicos alavanca a visdo da
organizacao.”

5. “... como dificuldades (para o processo de inovacao na gestdo), estdo as amarras na legislacdo.”

6. “O organismo deveria ter alguma projecdo. Somos vistos como chatos. A avaliacdo deveria ser
vista como fundamental para evolugdo dos organismos. O Ministério investe em treinamento
focado em Impostos, Alfandegas e Direcdo de Informéatica dos Impostos, Inspecdo Geral
Financas. Quem ta fora destas areas, o treinamento ¢ reduzido. As vezes nio ha orcamento.”

7. “As competéncias para projetos sdo identificadas na base da informalidade. Nao ha
mapeamento de competéncias, nem préatica de coleta de ideias de empregados para resolugédo de

problemas organizacionais.”

Sintese interpretativa

» Apresenta uma visdo inovadora estratégica de posicionamento de representantes do Estado em
organismos internacionais.
« Percebe Vontade politica para viabilizar projetos estratégicos.

« Declara inicio da cultura de avaliacdo de desempenho integrado com apresentacdo de inovagoes
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incrementais administrativas.

« Aponta préatica de grupos multidisciplinares para desenvolvimento de projetos em inicio de uso ou
disseminada em poucas areas.

« N&o ha mecanismos de gestdo de ideias.

« Identifica como fatores favoraveis a inovacdo, o conhecimento técnico do 6rgdo e de sua cadeia
de valor, a comunicacao simplificada em todos os niveis e 0 apoio da alta direcdo, e as amarras da
legislagdo publica como fator inibidor da inovacéo.

« Entende que ha uma percepg¢do ruim sobre o papel do 6rgao pela necessidade de cobranga dos
resultados no setor publico.

« V& auséncia de cultura de medicdo no setor publico, principalmente em servigos.

« Aponta maior investimento em treinamento para areas e fungfes envolvidas nos processos
finalisticos, e reducdo da formacdo de competéncias para as outras areas, em funcgao de restrices
orcamentarias.

» Apresenta lacuna na gestdo as auséncias de mapeamento de competéncias e de preocupacdo

sistematizada em buscar novos conhecimentos e em utilizar o conhecimento de empregados.

Tabela 40

Discurso e sintese interpretativa da Organizacéo portuguesa 15 para a Zona de Sentido 1

Organizacdo 15

Discurso

1.“... (a organizagdo) atua dentro de um novo paradigma da administracdo publica, com foco
centrado no cidaddo, libertando os usuarios dos servicos publicos de diversos interlocutores e de
etapas burocraticas de atendimento para suas necessidades, buscando uma integracdo grande de
BackOffice com processos inteligentes.”

2.“A Area de inovacio e conhecimento tem uma atuagdo transversal... tem como missdo a
simplificagdo administrativa, o planejamento e qualidade no servico publico, a gestdo da inovacao
e conhecimento.”

3.“E comum a formagio de equipes com competéncias multidisciplinares e a partilha do
conhecimento interno.”

4.“A média etaria da AMA ¢ de 40 anos. Essa baixa média facilita a adeso ao ambiente de
inovacdo. Como exemplo de inovagéo esta o projeto de ciclo de vida da empresa, onde o estado se
apresenta de uma forma simples para os servigos prestados as organizagdes portuguesas.”

5.“0O objetivo zero da organizagdo esta na melhoria de servigos publicos, portanto a inovagdo esta
na esséncia. E um exemplo de paradigma de como deve ser a Nova Administracio Publica.

Outros exemplos sdo: a adocdo interna de novas tecnologias; novas formas de relacionamento
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com empregados e chefias; One stop shop (varios servicos no mesmo sitio); Loja de segunda
geracdo (balcdo Unico); Integracdo grande de BackOffice; Processo de emissdo de cartdo do
cidadao; Projeto SIMPLEX - Programa anual de melhoria de servigos publicos (investimentos,
qualidade, tecnologias), Rede comum do conhecimento — Premiacdo pela ONU, Repositério de
boas praticas das organizacdes publicas, REDE TIC — tecnologia de informagdo e comunicacao
(grupos de trabalho com competéncias especificas da administracdo publica), Sistemas de
qualidade, certificacdes, Campanha Mais por Menos (proposicdo de melhorias de racionalizagdo
com medidas de eficacia e eficiéncia).”

6.“Como fatores que contribuem para o ambiente de inovagao estdo: cultura, lideranga; abertura de
canais de relacionamento com empregado para geracdo de massa critica; organizacao interna;
sistemas de qualidade; sistema de organizacdo interna; treinamento (politica de formacdo para
empregados em atividades de Back Office e Front Office; Plano Estratégico e Plano de Atividades
Anual.”

7.“Como fatores que dificultam o ambiente de inovagdo cito que o ramo de negdcio é muito
alargado, falta de foco e muita demanda para equipe reduzida.”

8.“(a organizagdo) interage com outras organizagdes do setor para pratica de benchmarking com
outras unidades de Portugal, Italia, Republica Tcheca, Reino Unido, Bélgica e Holanda. Também
hd o Programa e-gov benchmarking, que mede anualmente a presenca publica no ambiente
eletronico (caracteristicas dos servicos transacionais, seguranca,...) e participacdo em grupos de
trabalho internacionais para partilha de experiéncias, patrocinados pela Unido Europeia ¢ OCDE.”

9.“Ha preocupagdo em utilizar o conhecimento dos empregados. O RH identifica os perfis
(competéncias) dos cargos e dos servidores, mas ndo ha identificacdo de novas competéncias
desenvolvidas. Mas ha processos informais que funcionam bem. Os empregados sdo estimulados
na geracdo de ideias e consulta aos cidaddos. Exemplo é a Campanha Mais por Menos
(proposicdo de melhorias de racionalizacdo com medidas de eficacia e eficiéncia). Houve
envolvimento de todos os funcionarios para melhorar processos, controlar custos, racionalizar
recursos. Houve sugestdes que vdo desde implantacdo de sensores de energia a integracdo de
ferramentas tecnoldgica, servigos na intranet e procedimentos internos. Esta pratica é reconhecida

e premiada.”

Sintese interpretativa

» V& a inovacdo na esséncia da organizacdo, gerando valor para o cidaddo atraves da oferta de
servigos “inteligentes” (integrados e desmaterializados).

 Percebe como estratégica a existéncia de uma &rea dedicada a inovagdo e busca de novos
conhecimentos para conducdo de projetos de simplificacdo e qualidade de servigos.

« indica a existéncia de cultura de partilha do conhecimento interno, facilitada pela baixa idade

média dos empregados do 6rgéo e pela lideranca que promove o ambiente de inovagéo.
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« Entende que o foco da organizagdo é muito amplo, o que faz com que haja energia dispersa em
muitas frentes, podendo prejudicar a velocidade da inovacéo.

* Identifica como fatores que contribuem para o ambiente de inovacdo, a lideranga, a cultura,
abertura de canais de relacionamento com empregado para geracao de massa critica; politica de
formagdo para empregados em atividades de BackOffice e FrontOffice (em Ciéncias Gerenciais e
de Servicos) e orientacdo estratégica.

* Registra como motores para o desempenho inovador a cultura do benchmarking, a participagéo
em redes de conhecimento e a utilizagdo de ideias dos empregados e usuarios para resolugdo de
problemas organizacionais.

» Chama a aten¢do que a lideranga pode alavancar ou minar a cultura de inovacéo.

« Participacdo em redes de conhecimento interna e externa. Nacional e Internacional

« Aponta importante processo de identificacdo de competéncias dos individuos, mas indica

informalidade para atualizar a base das competéncias dos individuos.

Tabela 41
Discurso e sintese interpretativa da Organizacéo portuguesa 16 para a Zona de Sentido 1

Organizacao 16

Discurso

1. “Nio cabe mais o modelo de lideran¢a do “Quero, posso ¢ mando”. E momento de equilibrio
entre a autocracia que a administracdo publica exige e a democracia produtiva da administragédo
contemporanea.”

2. “O nivel de integracdo informatico ¢ tdo grande que os fornecedores ficam assustados para
implementar qualquer versio de melhoria. Por isso as versdes para Agueda sio muito bem
elaboradas e testadas. Por exemplo, integramos sistemas de informagBes transacionais com
sistemas de informacdes geograficas a servigo dos clientes internos e dos cidaddos.”

3. “Como exemplos de inovagdo, ha um alto nivel de integracdo de sistemas de informacao do
contribuinte, adocdo de Open source (software livre) e de sistemas geograficos. Outros
exemplos relevantes sdo: redesenho de processos (workflow; adogdo da tecnologia BPM
(Business Process Management); integracdo com fornecedor de software; certificagdo da
qualidade 1SO 9001 em servicos; participacdo no EFQM (European Foundation for Quality
Management); arquivo digital; oferta de servigos instantaneos (alvara de licenca de obra);
Ofertas de servicos digitais na internet para a populacdo; sistema integrado de informacéo e
documentagao.”

4. “E perceptivel que em Agueda hia uma dose de ousadia e coragem das liderancas aliada a
tecnologia. Estas sdo caracteristicas fulcrais para manutengdo de uma cultura inovadora. Os

fatores mais presentes sdo a Lideranga pelo exemplo (Lideranga com vontade e capacidade de
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10.

11.

12.

assumir riscos), o esforgo de aprendizagem de todos e para todos, clareza dos ganhos coletivos,
orientagdo para resultados.”

“Ha Camaras onde o Presidente quer otimizar processos ¢ implantar workflows, mas quer
circuitos até antes dele, ou seja, ndo quer se envolver. Assim nao funciona...”

“Os fatores que dificultam o processo de inovagao sdo a auséncia de benchmark, a resisténcia e
0 medo do novo, e a dependéncia da tecnologia. Tudo € digital. Se houver um apagéao elétrico,
nao ha prestacdo de servico.”

“Para experimentac¢do de novas praticas de gestdo ou de inovacOes, antes de realizar alteracdes
legitimas nos processos, fazemos reunifes sistematicas de 15 em 15 dias para avaliagdo critica
do circuito (processo). HA um método de inovacdo baseado na complexidade do processo.
Observam-se 0s prazos legais para a prestacdo dos servicos aos cidadaos e equipes desenham
processos mais complexos para atender (com d-2) a legislacdo, ou seja, o prazo indicado por lei
é subtraido em dois dias, e 0 processo tem que estar apto para atender as demandas do cidadao.
Os servigos mais simples tém os prazos com maior rigor por parte da Camara de Agueda.”

“Ha uma cultura do digital que favorece a inovagdo de servigos. As pessoas (contribuintes)
precisam pensar de forma digital... para ter 0 acesso... a servigos de valor agregado.”

“A alta lideranca da suporte ao corpo técnico. Ha lideranca compartilhada para decidir (ideia,
tempo, prazo, custo) junto com empregados. O presidente protege as costas de quem trabalha,
de quem tenta o novo. Errar é permitido, mas se for percebida ma intengdo no processo, sai de
perto... Isso tem gerado reconhecimento externo.”

“Ha jornadas de modernizacdo administrativa. Estas jornadas internas para endomarketing
foram validas porque os funcionarios ndo sabiam os outputs (e outcomes) das outras areas. A
jornada de modernizacdo interna tem duracdo de dois dias. Em todos o0s servigos, um
funcionario apresentava 0 novo processo para toda a Cadmara. Era aberta a todo publico
(populacio de Agueda, outras Camaras,... e as pessoas participavam de workshops para
conhecer toda a Camara. Os funcionarios sentiram-se valorizados. O Presidente participou
diretamente de todo o evento.”

“O Presidente pergunta para o funcionario na frente do fornecedor e do formador: - Como € que
é? Esta ferramenta presta ou ndo presta? T4 melhor ou ndo para o contribuinte? Entdo os
funcionarios ndo tém mais desculpa, porque antes, quando o fornecedor ia embora, as pessoas
reclamavam, mas durante a formag@o ou a prestacdo, ninguém falava nada.”

“A (organizac¢do) € benchmark nacional em sistemas e servicos de informacdo & populagédo
(obras, impostos, fiscalizagdo, atendimento a populacdo). As Camaras de outras regides vém
com mais frequéncia conhecer as novas praticas do que as Camaras da mesma regido, em
funcdo de conflito politico. Curiosamente somos benchmark mais para fora de Portugal do que

para dentro. Servimos de exemplos para os fornecedores.”
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

“A memoria das melhorias ¢ guardada em arquivo digital, e as proprias certificacdes da
qualidade exigem a disseminacdo para as respectivas partes interessadas. As proprias jornadas
internas servem para disseminagao deste conhecimento.”

“Ha esfor¢o de treinamento constante (eliminando vicios e erros) com formagdo de auditores
internos (processos de certificacdo) e multiplica¢ao por meio de consultores internos.”

“Ha projetos que demandam equipes multidisciplinares envolvendo planos anuais da camara.
Nem sempre a reagdo a adesdo ¢é positiva. Ex: plano de riscos a corrup¢io.”

“Os mecanismos para gerenciamento de novas ideias se ddo pelo acesso constante ao Gabinete
de Apoio e ao proprio Presidente. (email, telefone, presencialmente). Houve um evento,
estimulado pela participacdo no EFQM, onde os funcionarios sugeriram mais de cem ideias
inovadoras para a Camara. Destas foram selecionadas as dez melhores e, posteriormente, as trés
mais votadas. Ex: Abrir a Camara ao processo de Benchmarking, reunifes de BackOffice,
Jornada Interna do que se faz (em 2008, durante quase 6 meses, uma vez por semana).”

“Sdo avaliados niveis de satisfacdo dos cidaddos por meio de inquéritos telefénicos anuais, por
contatos diretos pelo canal de atendimento em que a populacdo foi atendida e por pesquisa de
satisfacdo”.

“Quanto a identificacdo dos conhecimentos dos empregados, para as competéncias especificas,
tem. Para outras competéncias transversais, ndo tem. Mas o pequeno tamanho da organizagao
ajuda a identificar rapido.”

“A avaliacdo de desempenho individual ¢ da area passa pelo desempenho no sistema de
workflow. Antes faziamos controle toda quinta-feira. Viciamos as pessoas a entregarem na
quinta. Agora fazemos controle aleatorio. Qualquer dia, o sistema gera as ndo conformidades e
os funcionarios com prazos atrasados devem justificar. Isso impacta em sua avaliagdo de

desempenho.”

Sintese interpretativa

» Registra momento de transi¢cdo da velha administracdo publica para um novo paradigma de

gestao, considerando a necessidade dos cidaddos na implantagdo e gestao de servigos.

» Demonstra alto nivel de inovacédo tecnoldgica em servigos de valor agregado aos cidadaos.

« Cita como exemplos de inovacéo a oferta de servigos certificados, desmaterializados e digitais em

canais de atendimento fisicos e virtuais.

» V& a organizacdo respeitada pelos fornecedores de solugdes de servicos.

» Considera fulcral para o ambiente de inovacdo a existéncia de um sistema de lideranca

comprometido com ousadia e coragem para assumir riscos pelo “novo”.

« Considera que a auséncia de benchmark no setor, a resisténcia e 0 medo do novo, como fatores

inibidores do processo inovador.

+ Pondera a excessiva dependéncia da inovacédo tecnoldgica na organizagdo, onde tudo é digital.
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Fatores favordveis a inovacdo: Gestdo de resultados. Treinamento de todos e para todos.
Lideranca pelo exemplo. Lideranga com vontade e capacidade de assumir riscos.

Apresenta método de inovacgao para experimento de novos Circuitos (processos) e servicos.
Descreve um ambiente com uma cultura digital, um pensamento digital.

Descreve presenca do aprendizado pelo erro (cultura de permisséo ao erro), mas com intolerancia
ao erro intencional.

Identifica lideranga atuante com postura de compartilhar decisdes e ideias, de reconhecer esforcos
de inovacao e de apoiar 0 corpo técnico.

Aponta praticas de endomarketing como mecanismo para gerar aprendizado, transferéncia de
conhecimento, transparéncia nos resultados dos processos de trabalho e memdria organizacional.
Enxerga esforco permanente de treinamento nos processos de apoio e finalisticos.

Relata evento pontual para captacdo e tratamento de ideias dos funcionarios.

Observa que a estrutura enxuta da organizacao facilita a alocacdo de profissionais em projetos
multidisciplinares pelo conhecimento das competéncias especificas, mas ndo se conhece as
competéncias transversais.

Relata que para composicdo de alguns projetos, ha adesdes voluntarias e compulsdrias, onde nem
todo tema € atrativo para o funcionario.

Destaca que a imagem da gestdo da organizacdo € posta em prova quando da realizacdo de
eventos de apresentacdo publica de resultados e atividades inovadoras.

Aponta preocupacao da organizacdo em avaliar a satisfacdo dos cidadaos.

As jornadas viraram disputas para vender a imagem da area. O prop06sito se perdeu um pouco.
Descreve a importancia da avaliacdo de desempenho considerar os resultados dos processos de

workflow.
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Tabela 42
Descritor da Zona de Sentido 2 e Sintese interpretativa para as organiza¢@es portuguesas

ZONA DE SENTIDO 2

Caracteristicas organizacionais promotoras de inovagao.

Sentidos circulados
Presenca de préaticas de gestdo que promovem o processo inovativo, benchmarking, treinamento,
competéncias, P&D, pipeline de projetos multidisciplinares, gestdo de ideias, Roadmapping, gestdo
do conhecimento, area dedicada as atividades de pesquisa inovacao disruptiva, sistema de lideranca

atuante orientado ao novo, servicos integrados e desmaterializados.

Sintese interpretativa resumida

Organizacéo 1 Organizacéo 4
 Reconhecimento de valores internos com < Inovacdo tecnoldgica.
busca de comparacdo e de aprendizado < Comunicacdo em todos 0s niveis.
externo. + Disseminacdo da inovacao.
» Benchmarking. « Area dedicada para atividade de inteligéncia.
e Cultura de criatividade, pesquisa e < Proximidade do cidaddo.
inovacdo. + Analise critica da performance.

» Atuacdo em redes de conhecimento < Equipes de projetos multidisciplinares.

nacionais e internacionais. » Treinamento e desenvolvimento estruturados.
« Estruturadas descentralizadas para P&D. Organizagéo 5
Organizacéo 2 * Visdo estratégica.

* Desenvolvimento de competéncias e a Organizacdo 6
formacdo especializada como causas do e« Benchmarking € rotina.
reconhecimento externo. » Rede colaborativa junto a clientes e fornecedores

» Benchmarking com a Comunidade (Roadmapping).

Europeia. « Inovag&o tecnoldgica.

Organizacéo 3 + Desenvolvimento de competéncias.

» Clareza da missdo organizacional, o < Absorcdo de competéncias do mercado privado.
investimento em  tecnologia e o < Cliente notopo da cadeia de valor.
desenvolvimento de competéncias. « Sistema de lideranca.

« Gestdo por objetivos. + Avaliacéo de ideias.

» Atuacdo em redes para criacdo de base de < Equipes multidisciplinares para desenvolvimento
conhecimento de confianca matua. de projetos.

« Andlise critica de desempenho.
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Organizacéo 7

« Patrocinio da alta diregao.

+ Disseminacéo das inovagoes.

+ Ciclo de desenvolvimento da inovagao.

» Compartilnamento de conhecimento entre
especialistas.

Organizacéo 8

» Canais permanentes com a sociedade e
cidaddos-usuarios.

« Memoria organizacional, incluindo o0s

servicos e processos de trabalho gerados.

» Aprendizado coletivo a partir de
experiéncias de insucesso.

» Gestdo do conhecimento.

« Benchmarking com paises da Unido

Europeia.
Organizacéo 9
* Qualificacdo dos recursos humanos.
« Canais de gerenciamento de ideias.
Organizacao 10
* Modelo CAF

Framework).

(Common  Assessment

« Lideranca atuante.

» Comunicacdo em todos 0s niveis.

» Ambientacdo dos empregados recém-
chegados.

« Estrutura com poucos niveis hierarquicos.

» Disseminacdo de boas praticas.

« Avaliacdo dos servicos pelos clientes.

« Continuidade de projetos.

« Liderancas avaliadas pelo desempenho.

* Projetos com competéncias de varias areas.

« Planos estratégicos para inovacao.

Organizacéo 11

* InovagBes de processos internos e finalisticos
voltadas para a sustentabilidade ambiental.

+ Lideranga para transformacéo da performance.

+ Cultura de projetos multidisciplinares.

+ Benchmarking sistematizado.

« Programa de estagio em outros paises.

Organizacéo 12

+ Difusdo de inovagdes organizacionais.

« Lideranca comprometida para apresentacdo de boas
préticas aprendidas.

+ Gestdo de conhecimento.

« Aplicacdo do aprendizado pos-treinamento.

« Base atualizada das competéncias dos funcionarios.

+ Formacéo e desenvolvimento de competéncias.

Organizacao 13

+ Potencializacdo da produtividade e polivaléncia dos
individuos.

+ Patrocinio da alta direcéo.

» Compromisso da equipe para assumir novos papéis.

» Combate ao sedentarismo funcional.

* Proximidade com os clientes.

» Benchmarking internacional.

« Estagios em outras administrac6es publicas.

» Aplicacdo do conhecimento aprendido em
benchmarking e benchlearning.

+ Cultura de custos e cultura de controle social.

+ Avaliacdo de qualidade dos servicos pelo cidad&o.

 Pratica de auto-avaliagdo, hetero-avaliacdo e

avaliagdo 360° do desempenho.
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Organizacéo 14

« Visdo inovativa estratégica de

posicionamento de representantes do
Estado em organismos internacionais.

» Vontade politica para viabilizar projetos
estratégicos.

« Projetos multidisciplinares em inicio de
uso.

» Conhecimento da cadeia de valor da
organizacao.

Organizagéo 15

« Dedicacdo a inovagdo e busca de novos
conhecimentos.

« Cultura de partilha do conhecimento.

+ Lideranga promotora de inovagao.

» Foco da organizacdo em frentes dispersas.

* Politica de formacdo para atividades de
Back Office e Front Office (em Ciéncias
Gerenciais e de Servicos).

* Cultura do benchmarking.

» Utilizacdo de ideias dos empregados e
usuarios para resolucdo de problemas
organizacionais.

» Participacdo em redes de conhecimento

interna e externa.

Organizacéo 16

* Inovacdo tecnoldgica em servicos de valor
agregado aos cidadaos.

« Oferta de servigos certificados, desmaterializados
e digitais em canais de atendimento fisicos e
virtuais.

 Referéncia para fornecedores de solugbes de
Servigos.

+ Lideranga com ousadia e coragem para assumir
riscos pela causa da inovacéo.

» Benchmark no setor.

 Treinamento de todos e para todos.

 Método para inovacao.

* Cultura digital.

e Cultura de permissdo ao erro para gerar
aprendizado.

+ Lideranca atuante com postura de compartilhar
decisdes e ideias.

» Reconhecimento dos esforcos de inovacao.

» Endomarketing como mecanismo para gerar
aprendizado.

» Transferéncia de conhecimento e memoria

organizacional.

Avaliacdo da satisfacdo dos cidadaos.
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Descritor da Zona de Sentido 3 e Sintese interpretativa das organizagdes portuguesas

ZONA DE SENTIDO 3
Fatores de resisténcia a inovagao

Sentidos circulados
Compostos culturais de resisténcia ao novo, lideranca passiva,
auséncia de préaticas de fomento a inovacgao

Sintese interpretativa resumida

Organizagéo 1

» Auséncia de monitoramento de demandas da
sociedade.

Organizagéo 2

« Auséncia de area dedicada as atividades de
busca de novos conhecimentos.

Organizacéo 3

« Auséncia de gestdo de ideias dos funcionarios.

Organizacdo 4

 Auséncia de benchmarking.

» Auséncia de fabrica de ideias.

Organizacdo 5

 Descontinuidade das linhas de gestdo.

« Dificuldade de mensurar a inovacdo e 0s
esforcos de inovacéo.

 Auséncia de método de benchmarking.

 Auséncia de programa de ambientacdo do novo
empregado e de equipes multidisciplinares para
projetos.

» Auséncia de processos de gerenciamento
formal de ideias, dependendo da capacidade de
absorcéo da liderancga.

Organizacéo 6

* Resisténcia ao novo.

Organizacéo 7

 Choque cultural (perda de poder).

Organizacéo 9

* Perda de talentos.

« Auséncia de area de monitoramento de
inovagOes externas.

« Auséncia de método de benchmarking.

Organizacéo 10

* Auséncia de benchmarking.

 Falta de contato com outras administracdes
publicas.

Organizacéo 11

» Composicdo da equipe de projetos por
indicacao chefias,
mapeamento das competéncias dos individuos.

» Auséncia de estrutura dedicada a pesquisa e
desenvolvimento.

das ndao  havendo

» Pessoas com perfil passivo e desestimulado
para gerar inovacoes.

» Falta de capacidade de implementacdo de
ideias aprovadas.

Organizacéo 12

+ Dificuldades orcamentérias para implementar
as agdes do Plano Estratégico.

* Ruidos em alguns canais de comunicag&o.

» Lacunas de aproveitamento de
funcionarios e pesquisadores.

 Falta politica de consequéncia para o0 ndo
cumprimento de objetivos de gestao.

Organizacéo 13

« Escassez de recursos.

ideias de

* Rotina de acimulo de trabalho para a nova
realidade da administracao publica.
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Organizacéo 14

« Auséncia de mecanismos de gestdo de ideias.

Cultura de avaliacdo de desempenho integrado
em inicio de uso.
Auséncia de cultura de medicdo no setor
publico.
RestricBes de treinamento para areas de apoio.
Auséncia de mapeamento de competéncias.

Organizacéo 16

« Dependéncia da inovagdo tecnoldgica.
+ Resisténcia e 0 medo do novo.

Analise de Contetido

Sdo validas para esta secdo todas as descricBes caracteristicas do software Alceste

apresentadas anteriormente.
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Figura 6. Classes de conteudos dos discursos da amostra de organizag¢des portuguesas.
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Conforme exposto na Figura 6, foram encontradas cinco classes de conteudos dos
discursos na amostra de organizacGes portuguesas: Classe 1, denominada ‘Resisténcia a
mudanga’; Classe 2, denominada ‘Gestdo de conhecimento e ideias’; Classe 3, denominada

‘Performance Estratégica’; Classe 4, ‘Aprendizado integrado na cadeia de valor’; e, Classe 5,

‘Competéncias’.
Arvore de Classificagdo Distribui¢do das Classes Sele¢dode UCEs
& 3 189 w.c.e. classées sur 309
classe §
classe 3
classa 1
=3 1$ L 2$ 2‘
classe 3 | | I I claszées Eliminées
- goe o & -
Siasse 1 R 61% 0%

Figura 7. Dados do Dendograma.

Na Figura 7, observam-se 189 UCEs classificadas. No dendograma observa-se a
independéncia de dois blocos formados, respectivamente, pelas Classes 1, 3 e 5 e pelas
Classes 2 e 4. Isso significa dizer que a Classe 3 possui maior relagdo, ou proximidade, com a
Classe 5. E que essas duas tém relacdo com a Classe 1. Por outro lado, a Classe 2 apresenta
maior relacdo com a Classe 4, e pouca ou nenhuma proximidade com as Classes 1, 3 e 5.

A Classe 5 foi a que mais agrupou UCEs (27%). A forma reduzida ‘ide+’ (Q3=71)
esta mais fortemente ligada a Classe 2, que ‘publ+’ (Q2=38) a Classe 1, que ‘integr+’ (Q2=35)
a Classe 4, que ‘estrateg+’ (Q2=33) a Classe 3 e ‘processo+’ (Q2=20) a Classe 5.

A seguir, é apresentada na Tabela 44 uma sintese das trés Zonas de Sentido extraidas

dos dados das organizacfes portuguesas.
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Tabela sintese das Zonas de Sentido dos dados das organizac¢fes portuguesas

ZONA DE SENTIDO 1

ZONA DE SENTIDO 2

ZONA DE SENTIDO 3

“Temos como pratica... premiar
internamente aquilo que fazemos
bem, mas sempre buscando saber
como fazem os outros. E como
fazem os outros? Entdo vamos
comparar. Essa cultura é
permanente.” (1)

“Como  fatores inibidores da
inovagdo estdo a resisténcia inicial
natural, mas esta é superada pela
formacdo interna e pela gestdo do
conhecimento.” (4)

“Como fatores que auxiliam a
performance  inovadora  estdo:
estrutura centralizada (misséo clara),
a motivacdo dos colaboradores, a
avaliacdo de pares, uso de tecnologia
de ponta e constante investimento
em novas tecnologias, formacdo
intensificada (abertura para
mestrado, pos-graduacdo especifica
patrocinada pelo Ministério da
Administracdo Interna) e
desenvolvimento de competéncias
especificas.” (3)

“A estrutura € organizada por centros
de competéncias. O processo de
selecédo e avaliagdo dos
colaboradores € bastante rigoroso, o
gue faz com gue se tenha uma equipe
de alta especializacdo... Outros
6rgdos do governo vém buscar as
competéncias na organizagdo para
integrar seus quadros. O ¢drgdo €
referéncia para o Estado. As
competéncias sdo desenvolvidas pela
interacdo e conhecimento
desenvolvido no relacionamento com
empresas dos mais diversos ramos.”

()

Atuacdo em redes de
conhecimento nacionais
e internacionais. (1)

Estagios em outras
administracOes publicas.
(13)

Cultura de partilha do
conhecimento. (15)

Rede colaborativa junto
a clientes e fornecedores
(Road Mapping). (6)

Auséncia de
monitoramento de
demandas da sociedade.

M)

Rotina de acimulo de
trabalho para a nova
realidade da
administracdo publica.
(13)

Descontinuidade das
linhas de gestao.

Dificuldade de mensurar a
inovacdo e os esforgos de
inovacéo.

Auséncia de programa de
ambientacdo do novo
empregado e de equipes
multidisciplinares para
projetos. (5)

Auséncia de area de
monitoramento de
inovagdes externas. (8)
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“Como maior desafio a inovacéo foi
o0 choque de cultura organizacional, a
descentralizagdo do poder da
informacao.” (7)

“Quando um empregado participa de
formacdo, regressa e preenche uma
ficha apresentando uma proposta de
aplicacdo deste conhecimento, em
reunides de carater semi-periddico
(pelo menos de 15 em 15 dias).” (8)

13

.. integragdo com a rede europeia
de laboratérios de metrologia. Para
nés, benchmarking é rotina.
Participamos no desenvolvimento de
um conjunto normativo de gestdo de
inovagdo a partir de Klein e
Rosemberg. Rela¢do com parceiros

(face-a-face), plataforma
colaborativa, workflows internos,
processos desmaterializados.

Extranet com  fornecedores e
clientes.” (6)

“Como fatores que contribuiram para
a performance de exceléncia foram:
qualificacdo dos recursos humanos
com foco nos objetivos; estrutura
pequena, que proporcionou  a
proximidade dos dirigentes com o0s
funcionarios; processo de
comunicacdo simples com reunifes
regulares e desdobramento das
metas.” (9)

“Nao cabe mais o modelo de
lideranga do “Quero, posso e
mando”. E momento de equilibrio
entre a autocracia que a

Benchmarking com a

Comunidade Europeia.

)

Reconhecimento dos
esforcos de inovagéo.
(16)

Visdo inovadora
estratégica de
posicionamento de

representantes do Estado

em organismos
internacionais.

(14)

Difusdo de inovacoes
organizacionais. (12)

Analise critica de
desempenho. (3)
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Auséncia de
benchmarking. (4)

Auséncia de mecanismos
de gestdo de ideias.

Cultura de avaliacédo de
desempenho integrado em
inicio de uso.

Auséncia de cultura de
medigdo no setor publico.

Restri¢Ges de treinamento
para areas de apoio.

Auséncia de mapeamento
de competéncias. (14)

Dependéncia da inovagédo
tecnoldgica. (16)

Auséncia de area dedicada
as atividades de busca de
novos conhecimentos. (2)

Auséncia de gestao de
ideias dos funcionarios.

@)



administracdo publica exige e a
democracia produtiva da
administra¢do contemporanea.” (16)

“E perceptivel que em Agueda hi
uma dose de ousadia e coragem das
liderancas aliada & tecnologia. Estas
sdo caracteristicas fulcrais para
manutencdo de uma  cultura
inovadora. Os fatores mais presentes
sdo a Lideranga pelo exemplo
(Lideranga com  vontade e
capacidade de assumir riscos), 0
esforco de aprendizagem de todos e
para todos, clareza dos ganhos
coletivos, orientacdo para
resultados.” (16)

“Ha jornadas de modernizagdo
administrativa. Estas  jornadas
internas para endomarketing foram
validas porque os funcionarios nao
sabiam os outputs (e outcomes) das
outras areas. A jornada de
modernizacdo interna tem duracédo de
dois dias. Em todos os servi¢os, um
funcionario apresentava 0 novo
processo para toda a Cémara. Era
aberta a todo publico (populacdo de
Agueda, outras Camaras,... € as
pessoas participavam de workshops
para conhecer toda a Camara. Os
funcionarios sentiram-se valorizados.
O Presidente participou diretamente
de todo o evento.” (16)

Aprendizado coletivo a
partir de experiéncias de
insucesso.

(8)

Cultura de projetos
multidisciplinares.

1)

Patrocinio da alta
diregdo. (7)
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Auséncia de estrutura
dedicada a pesquisa e
desenvolvimento.

Pessoas com perfil passivo
e desestimulado para gerar
inovacoes.

Falta de capacidade de
implementacgdo de ideias
aprovadas. (11)

Choque cultural (perda de
poder). (7)

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.

Entrevistas com especialistas portugueses

Conforme apresentado no procedimento de coleta de dados, além das zonas de sentido

extraidas das entrevistas e grupos focais com lideres das 21 organizac¢des que participaram da

etapa qualitativa, foram realizadas entrevistas com seis especialistas em administracdo

publica, que atuam em modelos de avaliacdo da gestdo organizacional, mas que ndo tém
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vinculos com nenhuma das organizacfes investigadas. Tais percepcfes serviram para criar
uma lente critica sobre os conteudos gerados nas Zonas de Sentido e demonstrados dos
dendogramas.

Foi observado, pelo entrevistado 1, um evento denominado paradoxo da governanga
no setor publico, uma vez que ha um conflito oculto entre a governanga no modelo pablico de
gestdo e a democracia representativa. O governo é eleito para prover equidade e
transparéncia, e designam dirigentes para administrar 6rgdos publicos, mas a questdo que se
apresenta é em que medida as organizacGes publicas querem ser transparentes?

Em meio a crise politica e econdmica que assola Portugal, apos as elei¢cdes de 2011,
cujo resultado gerou mudanca de governo, o pais atravessa uma fase de refundacdo do
Estado. Na oOtica do entrevistado 2, hd necessidade de diminuicdo da quantidade de
organizagOes publicas. O Estado precisa atuar centrando-se na exceléncia de oferta de
servicos com foco nos usuérios, mensurando o desempenho por meio de sistemas de
indicadores e com uma politica de consequéncias clara e disseminada. Uma das formas de
reduzir a dimenséo estatal se da por meio de fusbes de organismos publicos. Em toda fusdo, o
choque cultural representa elemento de preocupacdo para 0 éxito ou insucesso. E no setor
publico esse advento é muito mais complexo, uma vez que a competicdo pelo poder concorre

com a cultura, estrutura e estratégias da organizacdo, conforme relato do entrevistado 2:

“... num ambiente privado, o cliente, de forma muito mais rapida, atribui um nivel de
qualidade ao servico prestado ou ao produto adquirido. No setor publico, os cidaddos
tém mecanismos mais lentos, mas isso pode ser compensado pelo sistema de lideranca.
Essa visdo estd aderente ao Modelo de Exceléncia EFQM (European Foundation for
Quality Management /European Quality Award), uma vez que Lideranca € o critério

primario.”

O entrevistado 3 aborda a demanda de uma nova postura do gestor publico. A
inovacdo, principalmente em servicos, a partir do redesenho de processos pode gerar ganhos
para a administracdo publica. Pode-se reinventar o uso dos recursos ja alocados, que nao sao
poucos. Essa necessidade de mudanca, que permeia 0 modelo mental de dirigentes e técnicos

publicos é expressa nos relatos do entrevistado 3:

“Vocé quer saber a raiz (DNA) de um gestor? Veja o que esta em cima de sua mesa.

Isso denota o que esta dentro de seu coracdo. Se sO houver, leis, normas, manuais,
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ele ainda vive no velho paradigma (velha administragdo publica do continente
europeu com preocupacao juridica apenas e visdo de controle). Se houver, gréficos,
indicadores de gestdo, workflows de melhorias, ele vive no novo modelo, no modelo
cultural anglo-saxdo. E necessario estar aberto a zonas de desconfortos, mesmo que

seja apenas para viver a experimentagdo do novo.”

“Resiliéncia e persisténcia séo as forcas dos inovadores. Insista na mudanga a partir
da mais valia para as partes interessadas. Assim pode ser que se consiga a
perenidade da orientagdo para o “novo”. Quando os ganhos forem percebidos, o
custo para se voltar para o velho ndo compensa. A todo instante devem ser
repensados novos atributos para os clientes (prazos, custo, qualidade, formatos de
servicos e produtos). A (organizacdo 21) é um exemplo onde a alta direcéo
desenvolve nucleos de solucGes de problemas com este paradigma. Mas até quando
esse modelo se sustenta no setor publico? Quais as garantidas de continuidade nos

proximos governos e governantes?”

O entrevistado 4 aponta que o éxito do desempenho organizacional depende de
um conjunto diversificado de condigdes. A primeira condicdo passa pela razéo de ser
da organizacdo, correspondendo a uma missdo nitida, que se justifique, e que se

conheca previamente os resultados esperados. Esta preocupacéo € relatada a seguir:

“.. que ha organismos com missdo extremamente confusa, com propostas que

causam até duvidas. E dificil até imaginar o que resulta estas organizagdes.”

A segunda condi¢do para alcance de alto desempenho organizacional é haver sistema
de lideranca que mobilize e valorize os recursos humanos, o know-how, potencializando o
que ha de melhor e reduzindo os efeitos das limitacbes das pessoas. E terceiro haver um
corpo de competéncias que garantam um bom desempenho. Uma boa pratica em alguns
paises passa pela intensificacdo, no setor publico, uma escola de formacédo de lideranca, de
dirigentes, de desenvolvimento de capacidades técnicas. Para isso usa-se uma estratégia de
que inclui a utilizacdo de modais formais e informais, e-learning, autodesenvolvimento, redes
sociais para o desenvolvimento de competéncias.

Ainda para o entrevistado 4, a pratica de benchmarking apresenta tendéncia crescente

no setor pablico portugués. N&o € possivel falarmos em desempenho sem buscar referenciais
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de comparagéo externos. J& se compara indices de eficiéncia e eficacia entre o setor pablico e
o0 setor privado, em nivel nacional e internacional. O benchmarking deve ser generalizado e
universal. Como exemplos reais, hd comparac6es de indicadores e indices de absenteismo,
contratacdes publicas, aquisicdo de bens e servicos e participacdo de empresas na prestacao
de servigos.

A organizacdo publica tende a aderir cada vez mais ao benchmarking a fim de evitar
isolamento. No sentido de externalizar o desempenho organizacional, ha forte disseminacao,
conduzida pela sociedade, catalisada pela imprensa e pelos préprios cidaddos-usuarios, de
indices de comparacdo de eficacia de servicos de organizacOes, setores e paises em sites,
blogs, redes sociais. O entrevistado 4 acompanha a ideia de modernizacdo da forma de

administrar o 16cus publico registrando:

“...sou favoravel a existéncia de uma comissdo independente com especialistas de
varios setores que avalia os curriculos dos indicados antes da nomeacéo. Essa pratica
melhoraria a independéncia e o merito dos escolhidos. Essa pratica existe nos paises
nordicos, Reino Unido, Estados Unidos e Canada. Os dirigentes publicos recebem
uma carta de missdo com objetivos e indicadores especificos para mandatos, por

exemplo, de trés anos.”

Mas registram-se alguns paradoxos da gestdo quando dirigentes sdo substituidos
mesmo tendo obtido alto desempenho, provocando descontinuidade da gestdo e em projetos
estratégicos. Ainda para o entrevistado 4, ndo se deveria formular estratégias isoladamente
para cada organizacdo. A estratégia deveria ser do setor. E dentro do setor, cada organismo
desenvolveria e alinharia os respectivos objetivos. Quanto ao horizonte do plano estratégico,
a Unido Europeia tem o UE2020, plano para os proximos 10 anos, mas verificou-se uma
tendéncia nas organizacoes investigadas de gerar planejamento para um periodo médio de 4 e
10 anos. Essa pratica justifica-se pela incessante mudanca da sociedade, conforme
apresentado nesta secao, e pelos prazos eletivos do legislativo, que impactam as designac6es
nos 6rgaos executivos.

Também o entrevistado 5, tratou como fundamental a necessidade de uma viséo, de
uma estratégia inovadora para novo contexto pablico, considerando indicadores de gestdo. A
estratégia deve ser suportada por objetivos mensuraveis, exigentes e que considerem aspectos
financeiros e ndo-financeiros. E necessario mais controle, accountability para geracdo dos

resultados. As organizacbes publicas ndo podem estar voltadas para si mesmas, sendo
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relativamente fechadas. Como caracteristicas de uma organizagdo que promove inovacéo,
deve estar aberta para realizacdo de parcerias internas e externas e constituir estrutura voltada
para os cidaddos-usuarios.

E por fim, na mesma linha, o entrevistado 6, aponta a necessidade de engajamento

num processo de quebra da inércia organizacional, conforme relato a seguir:

“...a Administra¢do Publica carrega um estigma de “andar” mais devagar, de nao
gerir bem os recursos, de ndo sair tdo fora da caixa como as organizacfes privadas.
E necessario combater este estigma e premiarmos, reconhecer quem tem feito um

bom trabalho. E necessario visibilidade.”

Vé-se que as categorias geradas, no software Alceste, nos cinco ndcleos de conteudo e
nas trés Zonas de Sentido, para os dados qualitativos das organizagdes portuguesas podem ser
debatidos, devido a sua aderéncia as percepcdes independentes e exdgenas dos especialistas

entrevistados, conforme apresentado nesta secéo.
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Capitulo VII
Anélise dos dados do Brasil e Portugal - Resultados e Discussao

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados globais, com o corpus das amostras das
organizacOes brasileiras e portuguesas, a partir da analise de contetdo dos discursos, e
resultados quantitativos com os dados da survey, a fim de gerar visOes integradas e

comparativas.

Andlise Qualitativa

Foram analisados, com auxilio do Alceste, o corpus de todas as organizacdes
brasileiras e portuguesas, resultando em quatro classes: Classe 1, denominada
‘Gerenciamento de ideias, treinamento intensivo e competéncias multidisciplinares’; Classe
2, denominada ‘Modelo de gestdao publica’; Classe 3, denominada ‘Lideranga mobilizadora’;
e, Classe 4, ‘Atividade de P&D e projetos de inovagdo’. Observa-se que no capitulo V, o
resultado da analise de conteddo gerou trés nicleos de conteddo, no capitulo VI, o estudo
resultou em cinco ndcleos, e neste capitulo VII, foram identificadas quatro classes de

conteudo, conforme apresentado na Figura 8.
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Figura 8. Classes de conteudo dos discursos das amostras de organizacdes brasileiras e

portuguesas.

Também na Figura 9, verifica-se que nesta analise foram geradas 252 UCEs

classificadas. No dendograma, observa-se que as Classes 1 e 3 tém relacdo direta. Estas duas,

conjuntamente, se relacionam com a Classe 4, e todas se relacionam com a Classe 2. A

Classe 2 foi a que mais agrupou UCEs (62%). A forma reduzida ‘inovador+’ (Q*=62) esté

mais fortemente ligada a Classe 4, que ‘idet+’ (Q*=61) a Classe 1, que ‘lideranca+’ (Q*=44) a

Classe 3, e ‘publi+’ (Q*=31) a Classe 2.
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Figura 9. Dados do Dendograma.
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Banco de Boas Préticas de Gest&o

Foram identificadas 24 Boas Préticas de Gestdo com base no conteldo das Zonas de
Sentido, oriundas das entrevistas e grupos focais, referente as 21 organizacbes que
participaram da etapa qualitativa. Essas praticas estdo contidas nos itens da escala inicial de
42 itens utilizada na survey. A partir dai, foi gerado um mapa de boas préaticas a fim de
identificar as organiza¢gdes com maior aderéncia a orientagdo para inovacdo, apresentado na

Tabela 45. As organizagdes foram codificadas aleatoriamente.

Tabela 45
Frequéncia de Boas Préticas de Gestédo das OrganizacGes Participantes da Pesquisa

2. 3. 5.
1. 4, . 6.
. experimen- qualificacéo i reconhecimento ,

o apresentacdo . partilha de estimulo

B tacdo de dos . dos empregados

< de propostas conheci- i de

N . novos empregados que contribuem

c de melhoria , i mentos empre- %
o} métodos de com vistas a com propostas

2 por . entre . gados na

@] trabalho em aprimorar de melhoria

empregados i colegas de busca de
, ambiente de processos e para processos .
aos lideres. . trabalho. solugdes.
teste. Servicos. de trabalho.

1 X X X X X 67
2 X 13
3 X X X X 75
4 X 63
5 X 17
6 X X X 50
7 X X 21
8 X X 29
9 X 29
10 8
11 X X X 54
12 X X X 58
13 X X 58
14 X X X 33
15 X X 29
16 21
17 X X 50
18 X 42
19 X 8
20 X X 71
21 X X 67

X

48 38 76 86 14 24
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Tabela 45 (continuagéo)
Frequéncia de Boas Préticas de Gestédo das OrganizacGes Participantes da Pesquisa

7. 10 11.
qualificagdo ' identificacdo
. tratamento )
de fornecedo- e . de métodos
o qualifica- i das reclama- 12.
Q res para . relaciona- N de trabalho .
& . ¢éo de cOes dos melhoria
N melhoriado . mento com . de outras
c usuarios . usuarios L nos %
S processo de organi- . organizacdes
2 . parao uso ~ objetivando processos
O  desenvolvi- zag0es . para poder
dos . a melhoria de trabalho
mento de i parceiras melhorar os
Servigos do desem- .
produtos e enho procediment
Servicos P ' os internos
1 X X X 67
2 X 13
3 X 75
4 X 63
5 X 17
6 X X 50
7 X X 21
8 X X 29
9 X X X 29
10 8
11 X X X 54
12 X 58
13 X X X 58
14 X 33
15 X 29
16 X X 21
17 50
18 X X X 42
19 X 8
20 X X X X 71
21 X X X 67
% 0 24 71 48 71 52




Tabela 45 (continuagéo)

Frequéncia de Boas Préticas de Gestédo das OrganizacGes Participantes da Pesquisa
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15. 16.
14. o . 18.
. flexibilizacdo alinhamento 17.
13. contratagéo L . . tratamento
o do horario de das ativida- planeja-
@ valoriza- de novos de suges-
< . trabalho, des de mento das .
N cdoda empregados . T . toes de
c . permitindo o qualificagdo  atividades . %
& implemen- baseadaem _ .. melhorias
2 N .. envolvimento dosempre-  de qualifi- .
O tacdode competéncias . . ~ realizadas
. . . . ematividades gados as cacgao dos
melhorias  essenciais a . L por empre-
. de aprendi- estratégias da empregados
organizacéo . gados
zagem organizacgao

1 X X X X X 67
2 13
3 X X 75
4 X 63
5 X 17
6 X X X 50
7 21
8 X X 29
9 X X 29
10 X 8
11 X 54
12 X X X 58
13 X X 58
14 X X X 33
15 X X 29
16 21
17 X X 50
18 42
19 8
20 X X 71
21 67
% 24 33 0 76 48 33




Tabela 45 (continuagéo)

Frequéncia de Boas Praticas de Gestdo das Organizacgdes Participantes da Pesquisa
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22. 24.
19. 20 implementacéo 23 adocdo de
tratamento ' de novos . referenciais
o . tratamento 21. ) monitora- .
@ de sugestoes . . métodos de comparativos
< de sugestbes pesquisa e mento das
N de i trabalho a . externos
c . de melhorias desenvol- . acoes de %
8 melhorias _ . partir de como
2 ) realizadas vimento . outras R
O realizadas experiéncias . parametro de
por (P&D) ) organiza- o
por bem sucedidas . avaliacdo dos
, . fornecedores ¢oes
USUArios em outras resultados
organizagdes dos servigos
1 X X X 67
2 X 13
3 X 75
4 X 63
5 X 17
6 X X X 50
7 21
8 29
9 29
10 8
11 X 54
12 58
13 X 58
14 33
15 29
16 X 21
17 50
18 X X 42
19 8
20 X X X 71
21 X X 67
% 29 0 29 52 52 57

Foi medida a frequéncia de cada pratica nas organizacfes participantes da pesquisa.

Desta forma, foram eleitas como benchmark de cada modelo de avaliacdo (Gespublica,

Siadap e Deloitte), respectivamente, as organizagdes ‘1°, ‘11 e ‘21°, por terem apresentado

alto percentual de frequéncia de boas praticas de gestéo.
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Anélise Quantitativa

Andlise Exploratoria.

Dos 42 itens do questionario, em apenas quatro ndo se observou valores extremos, ou
seja, amplitude méaxima. A maior média entre todas as variaveis foi do item que trata de
partilha de conhecimento na organizacdo, com valor de 7,75, em uma escala de “1” a “10”.
Considerando as amostras de organizacOes de alto desempenho, alguns itens que tratam do
papel da lideranca como fio condutor de mobilizacdo da mudanca e gerador de cultura de
inovacdo tiveram média variando entre 7,06 e 7,55.

A amostra da pesquisa, concatenando os participantes dos dois paises e dos trés
modelos de avaliacdo da gestdo, apresenta as seguintes caracteristicas demogréaficas:

a) 53% ¢ do género masculino; 47%, feminino; e, idade média geral é de 45 anos. A
média de idade masculina é de 43 anos, enquanto que a feminina é de 46 anos.

b) 58% exercem funcgéo de liderancga;

c) mulheres exercendo funcdo de lideranga nessas organizagdes publicas, representam
24% da amostra.

d) o tempo médio de atuacdo no setor publico é de 21 anos e 0 tempo meédio de
atuacdo na respectiva organizacao é de 17 anos.

e) quanto ao nivel de escolaridade, 52% concluiram pelo menos uma pos-graduacéo
lato-sensu, 21% tém mestrado, 2% séo doutores, 1% tem pds-doutorado, e 24% tem nivel

médio.

Anélise Fatorial.

Para a analise fatorial, foram consideradas 42 variaveis continuas utilizadas no
questionario. Hair e cols. (2009) sugerem que a amostra deve ser superior a 50 observacoes,
sendo aconselhavel, no minimo, 100 casos para assegurar resultados mais robustos. A matriz
de correlacdes aponta 99% dos coeficientes com resultados acima de 0,30, indicando que a
base tem alto grau de fatorabilidade.

Quanto aos dados omissos, Hair e cols (2009) e Tabachnick e Fidel (1989) defendem
que estes devem estar abaixo de 5 ou 10% do total. A amostra apresentou indice de 1,4% para
este pressuposto. Mesmo assim, o0s casos foram excluidos da base. Apds analise dos
histogramas, observa-se que 14 das 42 variaveis apresentam normalidade dos dados, todavia,

Pasquali (2005) aponta a andlise fatorial como uma técnica robusta a violagdes de
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normalidade de distribuicdo dos dados, portanto esse pressuposto ndo é dos mais importantes
para tratamento.

Para identificagdo de casos extremos, verificou-se os outliers multivariados, por meio
da distancia de Mahalanobis, onde a identificacdo do sujeito (ID) foi utilizada como variavel
dependente, enquanto 42 itens de verificacdo de praticas de gestdo foram tratados como
variaveis independentes. Utilizando a Tabela 46 (Valor do Qui-Quadrado), verificou-se que,
com 42 graus de liberdade (nimero de variaveis independentes) e probabilidade p < 0,001,
deveria ser utilizado o valor de 76,084 (distancia de Mahalanobis), distancia a partir da qual
os outliers foram considerados multivariados. Com esse procedimento, apurou-se que oito
sujeitos constituiam outliers multivariados (casos: 2, 33, 34, 35, 79, 99, 114, 115).

Mesmo com potenciais impactos dos outliers sobre a matriz de correlagdes por
diminuir ou ampliar a magnitude das associagdes entre variaveis, optou-se por nao excluir
tais casos das analises seguintes, visto que a exclusédo prejudicaria o tamanho da amostra.
Junto a este fato, em analise fatorial, variaveis que apresentam dados muito dispares tendem a
apresentar baixas cargas fatoriais, conforme Neiva, Abbad e Trdccoli (2009).

O teste de Kaiser-Meyer-Olklin (KMO), que varia entre 0 e 1, indica a adequacéo da
amostra. A Tabela 46 indica o indice 0,949 como excelente pressuposto para geracdo dos
fatores. Esta leitura vai ao encontro de Pasquali (2005) que sugere a seguinte escala para
interpretar o valor da estatistica KMO: entre 0,90 e 1 excelente; entre 0,80 e 0,89 bom; entre
0,70 e 0,79 mediano; entre 0,60 e 0,69 mediocre; entre 0,50 e 0,59 ruim e entre 0 e 0,49
inadequado. J& Hair e cols. (2009) sugerem 0,50 como patamar aceitavel. Por fim, a medida
do Teste de Esfericidade de Bartlett (BTS) deve ser estatisticamente significante (p<0,05). A

Tabela 46 a seguir sintetiza essas informacoes.

Tabela 46
Teste KMO e Bartlett
Valores
Medida de adequacdo amostral Kaiser-Meyer-Olkin 0,949
Teste de esfericidade de Qui-quadrado 6119,74
Bartlett aproximado
DF 861

Sig. 0,000
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A Tabela 47 mostra os valores das comunalidades, indicando a variancia comum entre

a variavel em anélise e as demais. Como ndo ha valores extremos, os dados ndo apresentam

problemas para esta caracteristica.

Tabela 47
Valores das comunalidades dos itens do questionario

Extracdo
1. Os lideres ouvem propostas de melhoria apresentadas por empregados. 7194
2. Os insucessos sdo vistos como oportunidade de experimentar novos métodos de ,648
trabalho.
3. O canal de comunicagdo para discussdo sobre novas ideias entre empregado e chefia é ,759
facilitado.
4. Ha ac0es corporativas para qualificagdo dos empregados com vistas a aprimorar 729
processos e servigos perceptiveis aos clientes.
5. Os empregados sabem até onde vai a sua liberdade para experimentar novos métodos ,693
nos processos de trabalho.
6. E habito partilhar conhecimentos entre colegas de trabalho. ,592
7. Ha prética de reconhecimento dos empregados que contribuem com propostas de ,692
melhoria para processos de trabalho.
8. Os lideres estimulam os subordinados na busca de solug@es. ,883
9. Ha acdes sistematizadas para qualificacdo de fornecedores para melhoria do processo ,625
de desenvolvimento de produtos e servicos.
10. Existe pratica de qualificacdo de usuarios para 0 uso dos servicos. ,639
11. As pessoas sdo estimuladas a desenvolverem-se em termos profissionais. 171
12. Os lideres adotam medidas concretas para manter um bom relacionamento com 734
outras organizagdes parceiras.
13. Os lideres demonstram confianca na capacidade dos subordinados para execugdo do ,781
trabalho.
14. Existe a préatica de conversar em grupo sobre como resolver os problemas do ,655
trabalho.
15. As informagdes necessarias para o trabalho sdo disponibilizadas de forma eficiente. ,793
16. Ha clareza de que o trabalho de uma area depende do trabalho de outras areas da , 7156
organizacao.
17. H4 prética sistematizada de tratamento das reclamacdes dos usuérios objetivando a ,801
melhoria do desempenho.
18. Experimentam-se novas formas de realizar as tarefas. ,800
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19. Os empregados sabem que é importante conhecer as formas de trabalho de outras ,648
organizacdes para poder melhorar os procedimentos internos.

20. As pessoas sdo abertas para receber criticas. 7126
21. Os lideres estimulam as mudancas nos processos de trabalho. ,876
22. Os lideres estdo envolvidos na melhoria de processos de trabalho. ,854
23. Os lideres valorizam a implementacéo de melhorias. ,847
24. Ha a clareza em todos os niveis da organizacédo de que o objetivo final do trabalho é a ,793

prestacao do servigo aos USUarios.

25. Implementam-se melhorias em processos e servigos, visando ao atendimento das ,847
necessidades dos usuarios.

26. A troca de conhecimento entre empregados de areas distintas € estimulada. ,843
27. As contratacGes de novos empregados sdo baseadas na identificacdo de competéncias ,701
essenciais a organizacao.

28. O horario de trabalho é flexivel, permitindo o envolvimento em atividades de 714
aprendizagem.

29. As atividades de qualificacdo dos empregados sao alinhadas as estratégias da ,876

organizacao.

30. As atividades de qualificacdo dos empregados sdo planejadas. ,859
31. As atividades planejadas de qualificacdo dos empregados sdo executadas. ,854
32. As sugestdes de melhorias de empregados sao tratadas. ,835
33. As sugestdes de melhorias de usuarios sao tratadas. , 764
34. As sugestdes de melhorias de fornecedores sdo tratadas. ,819
35. Os empregados sao estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a organizacao. ,838
36. Os usuarios sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a organizacao. ,812
37. Os fornecedores sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a organizacao. ,688
38. Existem acOes de pesquisa e desenvolvimento (P&D) para servigos. ,693
39. Implementam-se novos métodos de trabalho a partir de experiéncias bem sucedidas ,748

em outras organizagoes.

40. Ha monitoramento das ac¢Oes de outras organizagdes. , 745
41. Ha contratagBes de pessoas para atender necessidades futuras da organizag&o. ,676
42. S&o adotados referenciais comparativos externos como parametro de avaliagdo dos ,755

resultados dos servicos.

Nota. Método de Extracdo: Analise dos Componentes Principais

A Tabela 48 apresenta os resultados da analise dos componentes principais (PC),

indicando os autovalores (eigenvalues) e respectivos percentuais da variancia explicada. Para
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determinar o nimero de fatores, foram utilizados como critérios os autovalores iguais ou
superiores a 1,0, a distribuicdo dos autovalores (Figura 10), o percentual da variancia
explicada de cada fator, a variancia total explicada e a existéncia de significado tedrico ou
semelhanga semantica entre as variaveis agrupadas em um mesmo fator.

No que se refere a analise dos autovalores, verifica-se a possibilidade de extracdo de
ateé cinco fatores. Na Tabela 48 sdo apresentados cinco valores com autovalor maior que 1,0.
Pode-se considerar que trés fatores apresentam variancia explicada com valores acima de 3%.
As solugdes com quatro e cinco fatores explicam, respectivamente, 73,626% e 76,085% da

variancia total do modelo.

Tabela 48

Extragéo dos Fatores Iniciais

Autovalores Iniciais .
) Soma da Extracdo das Cargas
(Eigenvalues)

Total %_)de_ v . Total ()/(_)de_ v .

Variancia Cumulativo Variancia Cumulativo

1 26,221 62,432 62,432 26,221 62,432 62,432

2 2,087 4,969 67,401 2,087 4,969 67,401

3 1,363 3,246 70,647 1,363 3,246 70,647

4 1,251 2,979 73,626 1,251 2,979 73,626

5 1,033 2,459 76,085 1,033 2,459 76,085

6 0,936 2,229 78,314

7 0,802 1,909 80,223

8 0,688 1,639 81,862

9 0,659 1,569 83,432

10 0,588 14 84,831

11 0,515 1,227 86,058

12 0,482 1,148 87,206

13 0,46 1,094 88,3

14 0,442 1,053 89,353

15 0,399 0,95 90,303

16 0,36 0,856 91,16

17 0,332 0,791 91,951

18 0,304 0,723 92,674

19 0,298 0,71 93,384

20 0,276 0,657 94,041



21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42

0,248
0,224

0,21
0,192

0,18
0,167
0,152

0,13

0,12
0,108
0,108
0,103

0,09
0,076
0,074
0,067
0,061
0,057
0,045
0,038
0,029
0,023

0,591
0,534
0,499
0,458
0,429
0,397
0,362
0,309
0,285
0,258
0,256
0,246
0,215
0,182
0,176

0,16
0,145
0,135
0,108

0,09
0,069
0,055

94,632
95,166
95,665
96,122
96,551
96,948
97,311
97,619
97,904
98,162
98,419
98,664
98,88
99,061
99,237
99,397
99,543
99,677
99,786
99,875
99,945
100

150
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Figura 10. Distribuicdo dos Autovalores.

A Figura 10 apresenta indicios da existéncia de até cinco fatores. Tal critério sugere
verificar, graficamente, onde os pontos passam de uma inclinacdo acentuada para uma
inclinacdo quase horizontal, retendo-se apenas aqueles componentes que se encontram a

esquerda desse ponto (Pasquali, 2005).

Extracéo e Rotacdo de Fatores.

Utilizando o método de fatoracdo dos eixos principais (Principal Axis Fatoring -
PAF), procedeu-se, com rotacao obliqua, a extracdo de trés fatores e, em seguida de quatro e
cinco fatores, para analisar a interpretabilidade dos fatores (existéncia de significado ou

semelhanca semantica entre as variaveis agrupadas em um mesmo fator).

Modelo com extracdo de trés fatores.
Novamente, segundo a Tabela 49 ndo ha valores extremos para as variaveis,

sugerindo inexisténcia de problemas de comunalidades, conforme Neiva e cols. (2009).
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Tabela 49

Valores das Comunalidades dos itens do questionério para Trés Fatores

Inicial
1. Os lideres ouvem propostas de melhoria apresentadas por empregados. ,849
2. Os insucessos sdo vistos como oportunidade de experimentar novos métodos de trabalho. ,689
3. O canal de comunicagdo para discussdo sobre novas ideias entre empregado e chefia é ,858
facilitado.
4. Ha acbes corporativas para qualificagdo dos empregados com vistas a aprimorar ,844
processos € servigos perceptiveis aos clientes.
5. Os empregados sabem até onde vai a sua liberdade para experimentar novos métodos nos , 751
processos de trabalho.
6. E habito partilhar conhecimentos entre colegas de trabalho. 713
7. Ha préatica de reconhecimento dos empregados que contribuem com propostas de ,810
melhoria para processos de trabalho.
8. Os lideres estimulam os subordinados na busca de solucdes. ,915
9. Ha agdes sistematizadas para qualificacdo de fornecedores para melhoria do processo de ,739
desenvolvimento de produtos e servicos.
10. Existe pratica de qualificacdo de usuarios para 0 uso dos servicos. ,821
11. As pessoas sdo estimuladas a desenvolverem ,850
12. Os lideres adotam medidas concretas para manter um bom relacionamento com outras ,803
organizacdes parceiras.
13. Os lideres demonstram confianca na capacidade dos subordinados para execucéo do ,843
trabalho.
14. Existe a préatica de conversar em grupo sobre como resolver os problemas do trabalho. ,833
15. As informagdes necessarias para o trabalho sdo disponibilizadas de forma eficiente. ,879
16. Ha clareza de que o trabalho de uma area depende do trabalho de outras areas da ,855
organizacao.
17. Ha prética sistematizada de tratamento das reclamac@es dos usuarios objetivando a ,803
melhoria do desempenho.
18. Experimentam-se novas formas de realizar as tarefas. ,887
19. Os empregados sabem que é importante conhecer as formas de trabalho de outras ,820
organizagdes para poder melhorar os procedimentos internos.
20. As pessoas sao abertas para receber criticas. ,829
21. Os lideres estimulam as mudancas nos processos de trabalho. ,955
22. Os lideres estdo envolvidos na melhoria de processos de trabalho. ,948

23. Os lideres valorizam a implementacéo de melhorias. ,929
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24. Ha a clareza em todos 0s niveis da organizacdo de que o objetivo final do trabalho é a ,886
prestacao do servigo aos USUArios.

25. Implementam-se melhorias em processos e servigos, visando ao atendimento das ,893
necessidades dos usuarios.

26. A troca de conhecimento entre empregados de areas distintas € estimulada. 911
27. As contratacGes de novos empregados sao baseadas na identificacdo de competéncias 713
essenciais a organizacao.

28. O horario de trabalho é flexivel, permitindo o envolvimento em atividades de ,642
aprendizagem.

29. As atividades de qualificacdo dos empregados sdo alinhadas as estratégias da ,899

organizacao.

30. As atividades de qualificacdo dos empregados sdo planejadas. ,940
31. As atividades planejadas de qualificacdo dos empregados sdo executadas. ,938
32. As sugestdes de melhorias de empregados sao tratadas. ,915
33. As sugestdes de melhorias de usuarios sao tratadas. ,869
34. As sugestdes de melhorias de fornecedores séo tratadas. ,882
35. Os empregados sao estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a organizagao. ,897
36. Os usuarios sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a organizacao. ,858
37. Os fornecedores sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a organizacgéo. ,745
38. Existem acdes de pesquisa e desenvolvimento (P&D) para servigos. ,781
39. Implementam-se novos métodos de trabalho a partir de experiéncias bem sucedidas em ,867

outras organizagdes.

40. H& monitoramento das a¢des de outras organizacdes. ,817
41. Ha contratacOes de pessoas para atender necessidades futuras da organizacao. ,700
42. Sdo adotados referenciais comparativos externos como parametro de avalia¢do dos ,802

resultados dos servicos.

A Tabela 50 indica que neste modelo com trés fatores, todas as 42 variaveis
apresentaram carga fatorial acima de 0,30 (indice de corte indicado para manutencdo da
varidvel). Foram escolhidos os itens com cargas mais altas. Além da alocacdo das cargas
fatoriais, foi observado o sentido tedrico do agrupamento dos fatores. Desta forma, foram

excluidos os itens 4, 24 e 28, por apresentarem caracteristicas de multicolinearidade.
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Tabela 50
Extracdo das cargas fatoriais para trés fatores

Fatores
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13. Os lideres demonstram confianca na capacidade dos subordinados para 1,055 -,313
execucao do trabalho.
23. Os lideres valorizam a implementacdo de melhorias. 1,022
22. Os lideres estdo envolvidos na melhoria de processos de trabalho. ,951
21. Os lideres estimulam as mudancas nos processos de trabalho. ,864
8. Os lideres estimulam os subordinados na busca de solucdes. ,830
12. Os lideres adotam medidas concretas para manter um bom ,805
relacionamento com outras organizacgdes parceiras.
20. As pessoas sao abertas para receber criticas. ,768
6. E habito partilhar conhecimentos entre colegas de trabalho. 741
3. O canal de comunicacdo para discussdo sobre novas ideias entre 127
empregado e chefia é facilitado.
1. Os lideres ouvem propostas de melhoria apresentadas por empregados. ,697
25. Implementam-se melhorias em processos e servigos, visando ao ,688
atendimento das necessidades dos usuarios.
15. As informag6es necessarias para o trabalho sdo disponibilizadas de forma ,687
eficiente.
19. Os empregados sabem gue é importante conhecer as formas de trabalho ,667
de outras organizagdes para poder melhorar os procedimentos internos.
14. Existe a préatica de conversar em grupo sobre como resolver os problemas ,651
do trabalho.
18. Experimentam-se novas formas de realizar as tarefas. 592 370
5. Os empregados sabem até onde vai a sua liberdade para experimentar 524 353
novos métodos nos processos de trabalho.
11. As pessoas sdo estimuladas a desenvolverem-se em termos profissionais.  ,488 ,381
32. As sugestdes de melhorias de empregados sao tratadas. 436,367

16. HA clareza de que o trabalho de uma &rea depende do trabalho de outras ,404
areas da organizacao.
2. Os insucessos sdo vistos como oportunidade de experimentar novos ;353
métodos de trabalho.



36. Os usudrios sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a
organizacao.

40. Ha monitoramento das ac¢fes de outras organizacgdes.

34. As sugestdes de melhorias de fornecedores séo tratadas.

37. Os fornecedores sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a
organizacao.

42. Sdo adotados referenciais comparativos externos como parametro de
avaliacdo dos resultados dos servicos.

38. Existem agOes de pesquisa e desenvolvimento (P&D) para servigos.

41. Ha contratacdes de pessoas para atender necessidades futuras da
organizacao.

35. Os empregados sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a
organizacao.

39. Implementam-se novos métodos de trabalho a partir de experiéncias bem
sucedidas em outras organizagoes.

9. Ha acdes sistematizadas para qualificacdo de fornecedores para melhoria
do processo de desenvolvimento de produtos e servigos.

33. As sugestdes de melhorias de usuarios sao tratadas.

10. Existe pratica de qualificagcdo de usuarios para 0 uso dos servicos.

7. Ha prética de reconhecimento dos empregados que contribuem com
propostas de melhoria para processos de trabalho.

17. Ha prética sistematizada de tratamento das reclamac6es dos usuarios
objetivando a melhoria do desempenho.

26. A troca de conhecimento entre empregados de areas distintas é
estimulada.

24. Ha a clareza em todos os niveis da organizacdo de que o objetivo final do
trabalho é a prestacdo do servico aos USUArios.

30. As atividades de qualificacdo dos empregados sdo planejadas.

29. As atividades de qualificacdo dos empregados sdo alinhadas as
estratégias da organizacao.

31. As atividades planejadas de qualificacdo dos empregados sdo executadas.
27. As contratagdes de novos empregados sdo baseadas na identificagdo de
competéncias essenciais a organizag&o.

4. Ha ac0es corporativas para qualificagdo dos empregados com vistas a
aprimorar processos e servicos perceptiveis aos clientes.

28. O horario de trabalho é flexivel, permitindo o envolvimento em
atividades de aprendizagem.

,385

,398

413

,348

,922
,901
,823
,802

172

,688
,636

,636

,603

576

,531

,481

449

449

,435

426

448

155

,849
,827

,788
,691

,490

,380

* Rotacdo alcancada com oito iteragdes.
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A Tabela 51 mostra uma forte correlagéo entre os trés fatores.

Tabela 51

Matriz de Correlacéo dos Fatores
Fator 1 2 3
1 1,000 J73 725
2 (73 1,000 ,723
3 125 , 723 1,000

Analise do Fator 1: Lideranca e compartilhamento de informacdes

A consisténcia interna dos 20 itens do Fator 1, avaliada pelo alfa de Cronbach (a), é
0,977, sendo considerada excelente, segundo Hair e cols. (2009). A Tabela 52 mostra o que
ocorre com o alfa se cada item componente do fator for retirado. Observa-se que, a excecao
das variaveis ‘6’ e ‘2’°, que tornam inalterado o alfa de Cronbach do fator, todos os demais
causariam impacto com diminuicdo do alfa. Desta forma, optou-se em nao excluir itens da

escala.



Tabela 52
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Comportamento do Alfa para provaveis alteragbes no Fator 1 - Lideranca e

compartilnamento de informagdes

Alfa de
Itens Cronbach se
o item for
excluido
13. Os lideres demonstram confianca na capacidade dos subordinados para execugao ,976
do trabalho.
23. Os lideres valorizam a implementacdo de melhorias. ,975
22. Os lideres estdo envolvidos na melhoria de processos de trabalho. ,975
21. Os lideres estimulam as mudancas nos processos de trabalho. ,975
8. Os lideres estimulam os subordinados na busca de solugdes. ,975
12. Os lideres adotam medidas concretas para manter um bom relacionamento com ,976
outras organizacdes parceiras.
20. As pessoas sdo abertas para receber criticas. ,975
6. E habito partilhar conhecimentos entre colegas de trabalho. 977
3. O canal de comunicagdo para discussdo sobre novas ideias entre empregado e ,975
chefia é facilitado.
1. Os lideres ouvem propostas de melhoria apresentadas por empregados. ,975
25. Implementam-se melhorias em processos e servigos, visando ao atendimento das ,975
necessidades dos Usuarios.
15. As informag6es necessarias para o trabalho sdo disponibilizadas de forma ,975
eficiente.
19. Os empregados sabem gue é importante conhecer as formas de trabalho de outras ,976
organizagdes para poder melhorar os procedimentos internos.
14. Existe a préatica de conversar em grupo sobre como resolver os problemas do ,976
trabalho.
18. Experimentam-se novas formas de realizar as tarefas. ,975
5. Os empregados sabem até onde vai a sua liberdade para experimentar novos ,976
métodos nos processos de trabalho.
11. As pessoas sdo estimuladas a desenvolverem-se em termos profissionais. ,976
32. As sugestdes de melhorias de empregados sao tratadas. ,975
16. Ha clareza de que o trabalho de uma area depende do trabalho de outras areas da ,976
organizacao.
2. Os insucessos sdo vistos como oportunidade de experimentar novos metodos de 977

trabalho.




158

Andlise do Fator 2: Integracdo de competéncias da cadeia de valor

A consisténcia interna dos 16 itens do Fator 2, avaliada pelo alfa de Cronbach é de
0,964, sendo considerada excelente, segundo Hair e cols. (2009). A Tabela 53 mostra o que
ocorre com o Alfa se cada item componente do fator for retirado. Observa-se que, a exce¢ao
da variavel ‘41°, que torna inalterado o alfa de Cronbach do fator, todos os demais causariam

impacto com diminuicéo do alfa. Desta forma, optou-se em néo excluir itens da escala.

Tabela 53
Comportamento do Alfa para provaveis alteracfes no Fator 2 — Integracdo de competéncias
da cadeia de valor

Alfa de
Itens Cronbach se
o0 item for
excluido
36. Os usuarios sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a organizacao. ,960
40. Ha monitoramento das acfes de outras organizacdes. ,962
34. As sugestdes de melhorias de fornecedores séo tratadas. ,961
37. Os fornecedores sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a organizacgéo. ,962
42. S3o adotados referenciais comparativos externos como parametro de avaliacdo dos ,961
resultados dos servigos.
38. Existem acdes de pesquisa e desenvolvimento (P&D) para servigos. ,962
41. Ha contratacOes de pessoas para atender necessidades futuras da organizacao. ,964
35. Os empregados sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a organizacao. ,960
39. Implementam-se novos métodos de trabalho a partir de experiéncias bem sucedidas ,961
em outras organizagoes.
9. Ha ac0es sistematizadas para qualificagdo de fornecedores para melhoria do processo ,962
de desenvolvimento de produtos e servigos.
33. As sugestdes de melhorias de usuarios sao tratadas. ,961
10. Existe préatica de qualificacdo de usuarios para o uso dos servicos. ,962
7. Ha pratica de reconhecimento dos empregados que contribuem com propostas de ,961
melhoria para processos de trabalho.
17. Ha prética sistematizada de tratamento das reclamacfes dos usuérios objetivando a ,963
melhoria do desempenho.
26. A troca de conhecimento entre empregados de &reas distintas € estimulada. ,960
24. Ha a clareza em todos 0s niveis da organizagdo de que o objetivo final do trabalho é ,961

a prestacdo do servigo aos Usuarios.




Andlise do Fator 3: Estratégia de Gestdo de Recursos Humanos
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A consisténcia interna dos seis itens do Fator 3, avaliada pelo alfa de Cronbach é de

0,915, sendo considerada excelente, segundo Hair e cols. (2009). A Tabela 54 mostra o que

ocorre com o alfa se cada item componente do fator for retirado. Observa-se que se houvesse

a exclusdo da variavel ‘28°, o indice aumentaria, enquanto que para todas as outras variaveis,

0 alfa diminuiria. Portanto, optou-se em nédo excluir itens da escala.

Tabela 54

Comportamento do Alfa para provaveis alteracGes no Fator 3 - Estratégia de Gestdo de

Recursos Humanos

Alfa de
Itens Cronbach se
o0 item for
excluido
30. As atividades de qualificacdo dos empregados sdo planejadas. ,885
29. As atividades de qualificacdo dos empregados sdo alinhadas as estratégias da ,884
organizacao.
31. As atividades planejadas de qualificacdo dos empregados sdo executadas. ,885
27. As contratacGes de novos empregados sao baseadas na identificacdo de ,907
competéncias essenciais a organizacao.
4. Ha acBes corporativas para qualificacdo dos empregados com vistas a aprimorar ,906
processos e servicos perceptiveis aos clientes.
28. O horério de trabalho ¢ flexivel, permitindo o envolvimento em atividades de ,931

aprendizagem.

Modelo com extracdo de quatro fatores.

A Tabela 55 mostra os valores das comunalidades, indicando a variancia comum entre

a variavel analisada e as demais. Como ndo ha valores extremos, 0s dados ndo apresentam

problemas para esta caracteristica.



Tabela 55
Valores das Comunalidades dos itens do questionario com Quatro Fatores
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Itens Inicial
1. Os lideres ouvem propostas de melhoria apresentadas por empregados. ,849
2. Os insucessos sdo vistos como oportunidade de experimentar novos métodos de trabalho. ,689
3. O canal de comunicagdo para discussdo sobre novas ideias entre empregado e chefia é ,858
facilitado.
4. Ha acdes corporativas para qualificacdo dos empregados com vistas a aprimorar processos — ,844
e servicos perceptiveis aos clientes.
5. Os empregados sabem até onde vai a sua liberdade para experimentar novos métodos nos ,751
processos de trabalho.
6. E habito partilhar conhecimentos entre colegas de trabalho. 713
7. Ha pratica de reconhecimento dos empregados que contribuem com propostas de melhoria  ,810
para processos de trabalho.
8. Os lideres estimulam os subordinados na busca de solugdes. ,915
9. Ha agdes sistematizadas para qualificacdo de fornecedores para melhoria do processo de ,739
desenvolvimento de produtos e servicos.
10. Existe pratica de qualificacdo de usuarios para 0 uso dos servicos. ,821
11. As pessoas sdo estimuladas a desenvolverem-se em termos profissionais. ,850
12. Os lideres adotam medidas concretas para manter um bom relacionamento com outras ,803
organizacdes parceiras.
13. Os lideres demonstram confianca na capacidade dos subordinados para execucéo do ,843
trabalho.
14. Existe a préatica de conversar em grupo sobre como resolver os problemas do trabalho. ,833
15. As informagdes necessarias para o trabalho sdo disponibilizadas de forma eficiente. ,879
16. Ha clareza de que o trabalho de uma area depende do trabalho de outras areas da ,855
organizacao.
17. Ha prética sistematizada de tratamento das reclamac@es dos usuarios objetivando a ,803
melhoria do desempenho.
18. Experimentam-se novas formas de realizar as tarefas. ,887
19. Os empregados sabem que é importante conhecer as formas de trabalho de outras ,820
organizagdes para poder melhorar os procedimentos internos.
20. As pessoas sao abertas para receber criticas. ,829
21. Os lideres estimulam as mudancas nos processos de trabalho. ,955
22. Os lideres estdo envolvidos na melhoria de processos de trabalho. ,948
23. Os lideres valorizam a implementacéo de melhorias. ,929
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24. Ha a clareza em todos 0s niveis da organizacdo de que o objetivo final do trabalho é a ,886
prestacao do servigo aos USUArios.

25. Implementam-se melhorias em processos e servigos, visando ao atendimento das ,893
necessidades dos usuarios.

26. A troca de conhecimento entre empregados de areas distintas € estimulada. 911
27. As contratacGes de novos empregados sdo baseadas na identificacdo de competéncias 713
essenciais a organizacao.

28. O horario de trabalho é flexivel, permitindo o envolvimento em atividades de ,642
aprendizagem.

29. As atividades de qualificacdo dos empregados sdo alinhadas as estratégias da ,899

organizacao.

30. As atividades de qualificacdo dos empregados sédo planejadas. ,940
31. As atividades planejadas de qualificacdo dos empregados sdo executadas. ,938
32. As sugestdes de melhorias de empregados sao tratadas. ,915
33. As sugestBes de melhorias de usuarios sao tratadas. ,869
34. As sugestdes de melhorias de fornecedores séo tratadas. ,882
35. Os empregados sao estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a organizagao. ,897
36. Os usuarios sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a organizacao. ,858
37. Os fornecedores sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a organizacao. ,745
38. Existem acdes de pesquisa e desenvolvimento (P&D) para servigos. ,781
39. Implementam-se novos métodos de trabalho a partir de experiéncias bem sucedidas em ,867

outras organizagoes.

40. H& monitoramento das a¢des de outras organizacdes. ,817
41. Ha contratacOes de pessoas para atender necessidades futuras da organizacao. ,700
42. Sdo adotados referenciais comparativos externos como parametro de avaliacdo dos ,802

resultados dos servicos.

A Tabela 56 indica que neste modelo todas as 42 variaveis apresentaram carga fatorial
acima de 0,30. Foram escolhidos os itens com cargas mais altas. Além da alocacdo das cargas
fatoriais, foi observado o sentido tedrico do agrupamento dos fatores. Neste caso, foram

excluidos os itens 15, 18 e 26, por apresentarem caracteristicas de multicolinearidade.
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Tabela 56
Extracdo das cargas fatoriais para quatro fatores
Fatores
@ T .
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13. Os lideres demonstram confianca na capacidade dos 1,003
subordinados para execuc¢do do trabalho.
8. Os lideres estimulam os subordinados na busca de solugdes. ,953
23. Os lideres valorizam a implementacdo de melhorias. ,912
22. Os lideres estdo envolvidos na melhoria de processos de ,827
trabalho.
12. Os lideres adotam medidas concretas para manter um bom ,812
relacionamento com outras organizacgdes parceiras.
21. Os lideres estimulam as mudancas nos processos de trabalho.  ,779
3. O canal de comunicagdo para discussdo sobre novas ideias 134
entre empregado e chefia ¢ facilitado.
20. As pessoas sao abertas para receber criticas. 720
6. E habito partilhar conhecimentos entre colegas de trabalho. 720
1. Os lideres ouvem propostas de melhoria apresentadas por ,698
empregados.
19. Os empregados sabem gue € importante conhecer as formas ,556
de trabalho de outras organizacGes para poder melhorar os
procedimentos internos.
14. Existe a préatica de conversar em grupo sobre como resolver ,526
o0s problemas do trabalho.
11. As pessoas sdo estimuladas a desenvolverem-se em termos ,506 ,332
profissionais.
28. O horario de trabalho ¢ flexivel, permitindo o envolvimento ,505 -,339 ,362
em atividades de aprendizagem.
15. As informagdes necessarias para o trabalho sdo ,491 482
disponibilizadas de forma eficiente.
5. Os empregados sabem até onde vai a sua liberdade para ,446
experimentar novos métodos nos processos de trabalho.
32. As sugestdes de melhorias de empregados sao tratadas. ,345
2. Os insucessos sdo vistos como oportunidade de experimentar ,334
novos métodos de trabalho.
26. A troca de conhecimento entre empregados de &reas distintas  ,309 ,303

é estimulada.
40. Ha monitoramento das ac¢fes de outras organizagdes. ,889



42. Séo adotados referenciais comparativos externos como

parametro de avaliacdo dos resultados dos servicos.

41. Ha contratacOes de pessoas para atender necessidades futuras

da organizagéo.

36. Os usuarios sdo estimulados a oferecer sugestdes de

melhorias & organizacao.

37. Os fornecedores sdo estimulados a oferecer sugestdes de

melhorias & organizacéo.

34. As sugestdes de melhorias de fornecedores séo tratadas.

39. Implementam-se novos métodos de trabalho a partir de

experiéncias bem sucedidas em outras organizagoes.

9. Ha ag0es sistematizadas para qualificacdo de fornecedores para
melhoria do processo de desenvolvimento de produtos e servicos.

35. Os empregados sdo estimulados a oferecer sugestdes de

melhorias a organizacédo.

38. Existem acOes de pesquisa e desenvolvimento (P&D) para

Servigos.

7. Ha prética de reconhecimento dos empregados que contribuem ,301
com propostas de melhoria para processos de trabalho.

10. Existe pratica de qualificacdo de usuarios para o uso dos ,352
Servicos.

17. Ha prética sistematizada de tratamento das reclamac6es dos

usuarios objetivando a melhoria do desempenho.

16. Ha clareza de que o trabalho de uma area depende do trabalho

de outras areas da organizacao.

24. Ha a clareza em todos os niveis da organizacdo de que o

objetivo final do trabalho é a prestacdo do servi¢o aos usuarios.

25. Implementam-se melhorias em processos e servigos, visando  ,442
ao atendimento das necessidades dos usuarios.

33. As sugestdes de melhorias de usuarios sao tratadas.

18. Experimentam-se novas formas de realizar as tarefas. 417
30. As atividades de qualificacdo dos empregados sdo planejadas.

29. As atividades de qualificacdo dos empregados séo alinhadas

as estratégias da organizacgéo.

31. As atividades planejadas de qualificacdo dos empregados sdo
executadas.

27. As contratagdes de novos empregados sdo baseadas na

identificagdo de competéncias essenciais a organizagao.

4. Ha acOes corporativas para qualificagdo dos empregados com

vistas a aprimorar processos e Servigos perceptiveis aos clientes.

873

,802

741

,679

578
,568

,519

,504

,485

,435

,409

;301

,390

,366

,814
127
,636
617
,488

445
353

;317

, 154
125

,689

,614

421
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* Rotacdo alcangada com nove iteragdes.



164

A Tabela 57 mostra correlacdo forte entre os trés primeiros fatores e correlacéo

moderada para o quarto fator.

Tabela 57

Matriz de Correlacéo dos Fatores
Fator 1 2 3 4
1 1,000 124 147 ,649
2 124 1,000 , 7133 ,645
3 J47 , 733 1,000 ,592
4 ,649 ,645 ,592 1,000

Andlise do Fator 1: Lideranca e compartilhamento de informacdes

A consisténcia interna dos 19 itens do Fator 1 do modelo com quatro fatores, avaliada
pelo alfa de Cronbach, é 0,973, sendo considerada excelente, segundo Hair e cols. (2009). A
literatura também indica, para amostras inferiores a 300 casos, que seja avaliado o Lambda 2
de Guttman (L) para confirmacdo da consisténcia interna dos fatores. De acordo com Laros,
Reis e Tellegen (2010), o Lambda 2 de Guttman estima melhor a fidedignidade do grau de
covariancia entre os itens do fator do que o coeficiente Alfa de Cronbach. Neste modelo, o
primeiro fator apresentou (1) de 0,974, valor muito préximo ao (a), ratificando a consisténcia
interna do fator.

A Tabela 58 mostra o0 que ocorre com o Alfa se cada item componente do fator for
retirado. Observa-se que, a excegdo da variavel ‘2°, que torna inalterado o alfa de Cronbach
do fator, todos 0s demais causariam impacto com diminuicdo do alfa. Desta forma, optou-se

por ndo excluir itens da escala.
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Tabela 58
Comportamento do Alfa para provaveis alteragbes no Fator 1 - Lideranca e
compartilnamento de informagdes
Alfa de
Itens Cronbach se
o item for
excluido
13. Os lideres demonstram confianca na capacidade dos subordinados para execugao 971
do trabalho.
8. Os lideres estimulam os subordinados na busca de solugdes. ,970
23. Os lideres valorizam a implementacdo de melhorias. 971
22. Os lideres estdo envolvidos na melhoria de processos de trabalho. ,970
12. Os lideres adotam medidas concretas para manter um bom relacionamento com ,971
outras organizacgdes parceiras.
21. Os lideres estimulam as mudancas nos processos de trabalho. ,970
3. O canal de comunicagdo para discussdo sobre novas ideias entre empregado e chefia ,971
é facilitado.
20. As pessoas sao abertas para receber criticas. ,971
6. E habito partilhar conhecimentos entre colegas de trabalho. ,972
1. Os lideres ouvem propostas de melhoria apresentadas por empregados. ,971
19. Os empregados sabem que é importante conhecer as formas de trabalho de outras ,972
organizacdes para poder melhorar os procedimentos internos.
14. Existe a préatica de conversar em grupo sobre como resolver os problemas do ,972
trabalho.
11. As pessoas sdo estimuladas a desenvolverem-se em termos profissionais. ,971
28. O horario de trabalho é flexivel, permitindo o envolvimento em atividades de ,975
aprendizagem.
15. As informagdes necessérias para o trabalho sdo disponibilizadas de forma ,971
eficiente.
5. Os empregados sabem até onde vai a sua liberdade para experimentar novos ,972
métodos nos processos de trabalho.
32. As sugestdes de melhorias de empregados sao tratadas. ,971
2. Os insucessos sdo vistos como oportunidade de experimentar novos métodos de ,973
trabalho.
26. A troca de conhecimento entre empregados de areas distintas € estimulada. 971
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A consisténcia interna dos 12 itens do Fator 2, avaliada pelo alfa de Cronbach é de

0,952, sendo considerada excelente, segundo Hair e cols. (2009). O Fator 2 apresentou

Lambda 2 de Guttman (%) de 0,952, valor igual ao (o).

A Tabela 59 mostra o que ocorre com o Alfa se cada item componente do fator for

retirado. Observa-se que, a excecao da variavel ‘41°, que torna inalterado o alfa de Cronbach

do fator, todos os demais causariam impacto com diminuicdo do alfa. Desta forma, optou-se

em ndo excluir novos itens da escala.

Tabela 59

Comportamento do Alfa para provaveis alteracGes no Fator 2 — Integracdo da cadeia de

valor
Alfa de
Itens Cron_bach
se o item
for excluido
40. H& monitoramento das a¢des de outras organizacdes. ,949
42. Sdo adotados referenciais comparativos externos como parametro de avaliacdo dos ,947
resultados dos servigos.
41. Ha contratacOes de pessoas para atender necessidades futuras da organizacao. ,952
36. Os usuarios sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a organizacao. ,945
37. Os fornecedores sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a organizacao. ,948
34. As sugestdes de melhorias de fornecedores sdo tratadas. ,946
39. Implementam-se novos métodos de trabalho a partir de experiéncias bem sucedidas ,946
em outras organizagoes.
9. H& ag0es sistematizadas para qualificacdo de fornecedores para melhoria do processo ,948
de desenvolvimento de produtos e servigos.
35. Os empregados sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias & organizagéo. ,945
38. Existem acdes de pesquisa e desenvolvimento (P&D) para servicos. ,949
7. Ha pratica de reconhecimento dos empregados que contribuem com propostas de ,948
melhoria para processos de trabalho.
10. Existe préatica de qualificacdo de usuarios para o uso dos servicos. ,949
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Andlise do Fator 3: Gerenciamento da rotina e de melhorias

A consisténcia interna dos seis itens do Fator 3, avaliada pelo alfa de Cronbach, é
0,936, sendo considerada excelente, segundo Hair e cols. (2009). Neste caso, Lambda 2 de
Guttman (1) apresentou indice ainda melhor que o (a), com valor de 0,938.

A Tabela 60 mostra o que ocorre com o0 Alfa se cada item componente do fator for
retirado. Observa-se que, sem excecdo, todos os itens, se retirados da composic¢do do fator,

causariam impacto indesejavel com diminuicéo do alfa.

Tabela 60
Comportamento do Alfa para provaveis alteracdes no Fator 3 — Gerenciamento da rotina e
de melhorias
Alfa de
Itens Cron_bach
se o item
for excluido
17. Ha prética sistematizada de tratamento das reclamacdes dos usuarios objetivando a ,928
melhoria do desempenho.
16. Ha clareza de que o trabalho de uma area depende do trabalho de outras areas da ,931
organizacao.
24. Ha a clareza em todos os niveis da organizacdo de que o objetivo final do trabalho é ,920
a prestacdo do servigo aos USUArios.
25. Implementam-se melhorias em processos e servigos, visando ao atendimento das ,918
necessidades dos usuarios.
33. As sugestdes de melhorias de usuarios sao tratadas. ,931
18. Experimentam-se novas formas de realizar as tarefas. 921

Analise do Fator 4: Estratégia de Gestdo de Recursos Humanos

A consisténcia interna dos cinco itens do Fator 4, avaliada pelo alfa de Cronbach € de
0,931, sendo considerado excelente, segundo Hair e cols. (2009). Novamente, este fator
apresentou Lambda 2 de Guttman () superior ao (), com valor de 0,932.

A Tabela 61 mostra o que ocorre com o Alfa se cada item componente do fator for
retirado. Observa-se que, a excegdo da variavel ‘27°, que torna inalterado o alfa de Cronbach
do fator, todos os demais causariam impacto com diminuicdo do alfa. Desta forma, optou-se

em nao excluir itens da escala.
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Tabela 61
Comportamento do Alfa para provaveis alteracGes no Fator 4 - Estratégia de Gestdo de

Recursos Humanos

Alfa de
Cronbach se
Itens :

o item for

excluido
30. As atividades de qualificacdo dos empregados sdo planejadas. ,900
29. As atividades de qualificacdo dos empregados sdo alinhadas as estratégias da ,904
organizacao.
31. As atividades planejadas de qualificacdo dos empregados sdo executadas. ,899
27. As contratacGes de novos empregados sdo baseadas na identificacdo de ,938
competéncias essenciais a organizacao.
4. Ha ac0es corporativas para qualificagdo dos empregados com vistas a aprimorar ,930

processos € servicos perceptiveis aos clientes.

Modelo com extracéo de cinco fatores.
Também para este modelo, conforme apresentado na Tabela 62, ndo ha valores
extremos de comunalidade para as variaveis, sugerindo inexisténcia de problemas de

comunalidades, conforme Neiva e cols. (2009).

Tabela 62

Valores das Comunalidades com Cinco Fatores

Itens Inicial
1. Os lideres ouvem propostas de melhoria apresentadas por empregados. ,849
2. Os insucessos sao vistos como oportunidade de experimentar novos métodos de trabalho. ,689
3. O canal de comunicagdo para discussdo sobre novas ideias entre empregado e chefia é ,858

facilitado.
4. Ha ac0es corporativas para qualificagdo dos empregados com vistas a aprimorar processos e ,844
servigos perceptiveis aos clientes.

5. Os empregados sabem até onde vai a sua liberdade para experimentar novos métodos nos ,751
processos de trabalho.
6. E habito partilhar conhecimentos entre colegas de trabalho. 713

7. Ha pratica de reconhecimento dos empregados que contribuem com propostas de melhoria ,810
para processos de trabalho.

8. Os lideres estimulam os subordinados na busca de solugdes. ,915
9. H& ag0es sistematizadas para qualificacdo de fornecedores para melhoria do processo de 739
desenvolvimento de produtos e servicos.

10. Existe préatica de qualificacdo de usuérios para o uso dos servigos. ,821

11. As pessoas sdo estimuladas a desenvolverem-se em termos profissionais. ,850



12. Os lideres adotam medidas concretas para manter um bom relacionamento com outras
organizacdes parceiras.

13. Os lideres demonstram confianca na capacidade dos subordinados para execugdo do
trabalho.

14. Existe a pratica de conversar em grupo sobre como resolver os problemas do trabalho.
15. As informagdes necessarias para o trabalho sdo disponibilizadas de forma eficiente.
16. Ha clareza de que o trabalho de uma area depende do trabalho de outras areas da
organizacao.

17. Ha prética sistematizada de tratamento das reclamacdes dos usuarios objetivando a
melhoria do desempenho.

18. Experimentam-se novas formas de realizar as tarefas.

19. Os empregados sabem que é importante conhecer as formas de trabalho de outras
organizacdes para poder melhorar os procedimentos internos.

20. As pessoas sdo abertas para receber criticas.

21. Os lideres estimulam as mudancas nos processos de trabalho.

22. Os lideres estdo envolvidos na melhoria de processos de trabalho.

23. Os lideres valorizam a implementacdo de melhorias.

24. Ha a clareza em todos os niveis da organizacédo de que o objetivo final do trabalho é a
prestacao do servigo aos Usuarios.

25. Implementam-se melhorias em processos e servigos, visando ao atendimento das
necessidades dos usuarios.

26. A troca de conhecimento entre empregados de areas distintas é estimulada.

27. As contratacBes de novos empregados sdo baseadas na identificacdo de competéncias
essenciais a organizacao.

28. O horério de trabalho é flexivel, permitindo o envolvimento em atividades de
aprendizagem.

29. As atividades de qualificacdo dos empregados séo alinhadas as estratégias da organizacéo.

30. As atividades de qualificacdo dos empregados sdo planejadas.

31. As atividades planejadas de qualificacdo dos empregados sdo executadas.

32. As sugestdes de melhorias de empregados sao tratadas.

33. As sugestdes de melhorias de usuarios sao tratadas.

34. As sugestdes de melhorias de fornecedores séo tratadas.

35. Os empregados sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias & organizacéo.
36. Os usuarios sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a organizagao.

37. Os fornecedores séo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a organizagéo.
38. Existem acOes de pesquisa e desenvolvimento (P&D) para servigos.

39. Implementam-se novos métodos de trabalho a partir de experiéncias bem sucedidas em
outras organizagoes.

40. Ha monitoramento das acOes de outras organizagdes.

41. Ha contrata¢Bes de pessoas para atender necessidades futuras da organizagéo.

42. S&o adotados referenciais comparativos externos como parametro de avaliacdo dos
resultados dos servigos.
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,803

,843

,833
879
,855

,803

,887
,820

,829
,955
,948
,929
,886

,893

911
,713

,642

,899
,940
,938
,915
,869
,882
,897
,858
, 745
,781
,867

,817
,700
,802




170

A Tabela 63 indica que, para este modelo, das 42 variaveis, apenas a variavel ‘26’ ndo
apresenta carga fatorial acima de 0,30. Os demais itens foram alocados segundo cargas mais
altas. Além da alocagdo das cargas fatoriais, foi observado o sentido tedrico do agrupamento
dos fatores. Também foram desconsiderados os itens 10, 25 e 39, por apresentarem

caracteristicas de multicolinearidade.

Tabela 63
Extracdo das cargas fatoriais para cinco fatores

Fatores
Q
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13. Os lideres demonstram confianca na capacidade dos ,988
subordinados para execuc¢do do trabalho.
8. Os lideres estimulam os subordinados na busca de solug@es. ,958
23. Os lideres valorizam a implementagéo de melhorias. ,856
22. Os lideres estdo envolvidos na melhoria de processos de ,769 ,301
trabalho.
12. Os lideres adotam medidas concretas para manter um bom , 759

relacionamento com outras organizacgdes parceiras.
3. O canal de comunicacdo para discussao sobre novas ideias entre  ,749
empregado e chefia é facilitado.

1. Os lideres ouvem propostas de melhoria apresentadas por 747
empregados.

20. As pessoas sao abertas para receber criticas. 731
21. Os lideres estimulam as mudancas nos processos de trabalho. 722
6. E habito partilhar conhecimentos entre colegas de trabalho. ,719

19. Os empregados sabem que é importante conhecer as formas de  ,588
trabalho de outras organizagOes para poder melhorar os

procedimentos internos.

14. Existe a préatica de conversar em grupo sobre como resolver os 576
problemas do trabalho.

5. Os empregados sabem até onde vai a sua liberdade para ,531
experimentar novos métodos nos processos de trabalho.



15. As informag@es necessarias para o trabalho sdo
disponibilizadas de forma eficiente.

11. As pessoas séo estimuladas a desenvolverem-se em termos
profissionais.

18. Experimentam-se novas formas de realizar as tarefas.

2. Os insucessos séo vistos como oportunidade de experimentar
novos métodos de trabalho.

10. Existe préatica de qualificacdo de usuarios para o uso dos
Servigos.

40. Ha monitoramento das acfes de outras organizacdes.

42. Sdo adotados referenciais comparativos externos como
parametro de avaliacdo dos resultados dos servicos.

41. Ha contratacBes de pessoas para atender necessidades futuras
da organizagéo.

9. Ha acdes sistematizadas para qualificacdo de fornecedores para
melhoria do processo de desenvolvimento de produtos e servicos.
38. Existem acOes de pesquisa e desenvolvimento (P&D) para
Servigos.

39. Implementam-se novos métodos de trabalho a partir de
experiéncias bem sucedidas em outras organizacoes.

7. Ha prética de reconhecimento dos empregados que contribuem
com propostas de melhoria para processos de trabalho.

29. As atividades de qualificacdo dos empregados sdo alinhadas as
estratégias da organizacéo.

30. As atividades de qualificacdo dos empregados sdo planejadas.
31. As atividades planejadas de qualificacdo dos empregados sdo
executadas.

27. As contratagdes de novos empregados sdo baseadas na
identificagdo de competéncias essenciais a organizagao.

28. O horério de trabalho é flexivel, permitindo o envolvimento
em atividades de aprendizagem.

4. Ha ac0es corporativas para qualificagdo dos empregados com
vistas a aprimorar processos € servicgos perceptiveis aos clientes.
34. As sugestdes de melhorias de fornecedores sdo tratadas.

35. Os empregados sdo estimulados a oferecer sugestdes de
melhorias & organizagéo.

33. As sugestdes de melhorias de usuarios sao tratadas.

36. Os usudrios sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias
a organizacéo.

32. As sugestdes de melhorias de empregados sdo tratadas.

,501

,501

418
,381

,356

,320

,420

,312

,842
,697

,686

417

,403

,395

,376

,307

474

,348

,800

,788
,719

,633

437

429

373

, 134
,672

,660
,635

;591
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,346

,319

,394



37. Os fornecedores sdo estimulados a oferecer sugestdes de

melhorias & organizagao.

24. Ha a clareza em todos 0s niveis da organizacdo de que 0

objetivo final do trabalho € a prestacdo do servigo aos usuarios.

25. Implementam-se melhorias em processos e servi¢os, visando ,402
ao atendimento das necessidades dos usuarios.

16. Ha clareza de que o trabalho de uma area depende do trabalho

de outras areas da organizagao.

17. Ha prética sistematizada de tratamento das reclamacgdes dos

usudrios objetivando a melhoria do desempenho.

441

172

542

499 ,319

445

, 749

,695

* Rotagdo alcangada com nove iteracdes.

A Tabela 64 apresenta uma correlagdo moderada entre os cinco fatores.

Tabela 64

Matriz de Correlacéo dos Fatores
Fator 1 2 3 4 5
1 1,000 ,630 ,685 , 749 ,649
2 ,630 1,000 ,603 ,633 ,595
3 ,685 ,603 1,000 ,667 ,546
4 , 749 ,633 ,667 1,000 ,655
5 ,649 ,595 ,546 ,655 1,000

Analise do Fator 1: Lideranca e compartilhamento de informacdes

A consisténcia interna dos 18 itens do Fator 1 do modelo com cinco fatores, avaliada

pelo alfa de Cronbach é de 0,973 sendo considerada excelente, segundo Hair e cols. (2009).

A Tabela 65 mostra o que ocorre com o Alfa se cada item componente do fator for retirado.

Observa-se que, a excegdo dos itens 2’ e ‘10°, que se excluidos, tornaria inalterado o alfa de

Cronbach do fator, todos os demais causariam impacto com diminui¢do do alfa. Desta forma,

optou-se em ndo excluir itens da escala.
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Comportamento do Alfa para provaveis alteragbes no Fator 1 - Lideranca e

compartilnamento de informagdes

Alfa de
Itens Cronbach se
o item for
excluido
13. Os lideres demonstram confianca na capacidade dos subordinados para execug¢do do 971
trabalho.
8. Os lideres estimulam os subordinados na busca de solugdes. ,970
23. Os lideres valorizam a implementacdo de melhorias. ,970
22. Os lideres estdo envolvidos na melhoria de processos de trabalho. ,970
12. Os lideres adotam medidas concretas para manter um bom relacionamento com ,971
outras organizacgdes parceiras.
3. O canal de comunicacdo para discussao sobre novas ideias entre empregado e chefia ,971
é facilitado.
1. Os lideres ouvem propostas de melhoria apresentadas por empregados. ,971
20. As pessoas sao abertas para receber criticas. ,971
21. Os lideres estimulam as mudancas nos processos de trabalho. ,970
6. E habito partilhar conhecimentos entre colegas de trabalho. ,972
19. Os empregados sabem que é importante conhecer as formas de trabalho de outras ,972
organizacdes para poder melhorar os procedimentos internos.
14. Existe a préatica de conversar em grupo sobre como resolver os problemas do ,972
trabalho.
5. Os empregados sabem até onde vai a sua liberdade para experimentar novos métodos ,972
nos processos de trabalho.
15. As informagdes necessarias para o trabalho s&o disponibilizadas de forma eficiente. ,971
11. As pessoas sdo estimuladas a desenvolverem 971
18. Experimentam-se novas formas de realizar as tarefas. 971
2. Os insucessos sao vistos como oportunidade de experimentar novos métodos de ,973
trabalho.
10. Existe préatica de qualificacdo de usuarios para o uso dos servicos. ,973




Andlise do Fator 2: Monitoramento do ambiente externo

174

A consisténcia interna dos sete itens do Fator 2, avaliada pelo alfa de Cronbach é de

0,914, sendo considerada excelente, segundo Hair e cols. (2009). A Tabela 66 mostra o que

ocorre com o Alfa se cada item componente do fator for retirado. Observa-se que, sem

excec¢do, se algum item fosse excluido do fator, haveria diminuicdo do alfa de Cronbach.

Desta forma, optou-se em ndo excluir itens da escala.

Tabela 66
Comportamento do Alfa para provaveis altera¢fes no Fator 2 — Monitoramento do ambiente
externo
Alfa de
Itens Cronbach se
o0 item for
excluido
40. Ha monitoramento das acfes de outras organizacdes. ,898
42. Sdo adotados referenciais comparativos externos como parametro de avaliacdo dos ,893
resultados dos servigos.
41. Ha contratacOes de pessoas para atender necessidades futuras da organizacao. ,909
9. Ha acdes sistematizadas para qualificacdo de fornecedores para melhoria do processo ,906
de desenvolvimento de produtos e servicos.
38. Existem acdes de pesquisa e desenvolvimento (P&D) para servigos. ,904
39. Implementam-se novos métodos de trabalho a partir de experiéncias bem sucedidas ,896
em outras organizagoes.
7. Ha prética de reconhecimento dos empregados que contribuem com propostas de ,902

melhoria para processos de trabalho.

Analise do Fator 3: Estratégia de Gestdo de Recursos Humanos

A consisténcia interna dos seis itens do Fator 3, avaliada pelo alfa de Cronbach é de

0,915, sendo considerado excelente, segundo Hair e cols. (2009). A Tabela 67 mostra o que

ocorre com o Alfa se cada item componente do fator for retirado. Observa-se que, a excecéo

do item “28’, que faria aumentar o alfa de Cronbach se fosse excluido do fator, todos os

demais, se excluidos, provocaria uma diminui¢do do indice. Desta forma, optou-se em nao

excluir itens da escala.
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Comportamento do Alfa para provaveis alteracGes no Fator 3 - Estratégia de Gestdo de

Recursos Humanos

Alfa de
Itens Cronbach se
o item for
excluido
29. As atividades de qualificacdo dos empregados sdo alinhadas as estratégias da ,884
organizacao.
30. As atividades de qualificacdo dos empregados sdo planejadas. ,885
31. As atividades planejadas de qualificacdo dos empregados sdo executadas. ,885
27. As contratacGes de novos empregados sao baseadas na identificacdo de ,907
competéncias essenciais a organizacao.
28. O horario de trabalho é flexivel, permitindo o envolvimento em atividades de ,931
aprendizagem.
4. Ha ac0es corporativas para qualificagdo dos empregados com vistas a aprimorar ,906

processos € servicos perceptiveis aos clientes.

Analise do Fator 4: Gerenciamento de ideias e de melhorias

A consisténcia interna dos oito itens do Fator 4, avaliada pelo alfa de Cronbach é de

0,955, sendo considerada excelente, segundo Hair e cols. (2009). A Tabela 68 mostra o que

ocorre com o Alfa se cada item componente do fator for retirado. Observa-se que, a excecéo

do item 37, que faria aumentar o alfa de Cronbach se fosse excluido do fator, todos os

demais, se excluidos, provocaria uma diminuicdo do indice. Desta forma, optou-se em nao

excluir itens da escala.
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Tabela 68
Comportamento do Alfa para provaveis alteragdes no Fator 4 — Gerenciamento de ideias e
de melhorias
Alfa de
Itens Cronbach se
o item for
excluido
34. As sugestdes de melhorias de fornecedores séo tratadas. ,947
35. Os empregados sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a organizacao. ,945
33. As sugestdes de melhorias de usuarios sdo tratadas. ,949
36. Os usuarios sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a organizacao. ,949
32. As sugestdes de melhorias de empregados sao tratadas. ,946
37. Os fornecedores sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a organizacao. ,956
24. Ha a clareza em todos os niveis da organizacédo de que o objetivo final do trabalho é ,951
a prestacdo do servigo aos usuarios.
25. Implementam-se melhorias em processos e servigos, visando ao atendimento das ,951

necessidades dos usuarios.

Analise do Fator 5: Integracdo interna

A consisténcia interna dos dois itens do Fator 5, avaliada pelo alfa de Cronbach é de
0,839, sendo considerada boa, segundo Hair e cols. (2009). A Tabela 69 mostra o0 que ocorre
com o Alfa se cada item componente do fator for retirado. Observa-se que, como o fator é

composto por apenas dois itens, qualquer reducédo da escala, reduziria o alfa a zero.

Tabela 69

Comportamento do Alfa para provaveis alteracfes no Fator 5 — Integracéo Interna

Alfa de
Cronbach se
Itens .

o item for

excluido
16. Ha clareza de que o trabalho de uma area depende do trabalho de outras areas da 0
organizacao.
17. Ha prética sistematizada de tratamento das reclamac@es dos usuarios objetivando 0

a melhoria do desempenho.
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Anélise Fatorial Confirmatdria - AFC - Modelos com trés, quatro e cinco fatores.

Com base nos resultados dos testes dos trés modelos, com trés, quatro e cinco fatores,

por meio da Andlise Fatorial Exploratéria, foram realizadas analises no software Amos 18.0,

com o uso da Analise Fatorial Confirmatéria. Tal anélise, baseada em modelos de equagdes

estruturais, permite ratificar ou retificar, por meio de ajustes de indices dos itens e fatores, 0s

modelos fatoriais extraidos da analise exploratoria. As Figuras 11, 12 e 13 representam 0s

modelos com trés, quatro e cinco fatores.
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Figura 11. Representacdo do modelo com trés fatores da Analise Fatorial Confirmatoria.
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Figura 13. Representacdo do modelo com cinco fatores da Analise Fatorial Confirmatoria.

A Tabela 70 mostra os resultados da andlise fatorial confirmatéria para os modelos
com trés, quatro e cinco fatores testados. Esta analise apresenta 0 modelo de cinco fatores
com melhor ajuste, mas ainda assim com parametros insatisfatorios, que ndo permitem
validar o modelo. Para tanto, deveriam ser alcancados, de acordo com Hair e cols. (2009), os
seguintes indices:

a) Razdo qui-quadrado/graus de liberdade (X2/gl) valores inferior a 5,00 indicam
adequacdo do modelo para descricdo dos dados. Essa condi¢do foi atendida para os trés
modelos;

b) Comparative Fit Index (CFI); é um indice de ajuste incremental. Valores CFlI
abaixo de 0,90 ndo sdo, geralmente, associados a um modelo que se ajusta bem. Os melhores
indices alcancados foram dos modelos 4 e 5, com valor igual a 0,81.

c) Tucker-Lewis Index (TLI) é conceitualmente semelhante ao CFl. Tipicamente
modelos com bom ajuste tém valores que se aproximam de 1. Novamente os modelos 4 e 5

apresentaram melhores resultados, com valores iguais a 0,79.
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d) Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) avalia o erro do modelo em
relacdo ao modelo saturado com o mesmo conjunto de dados. Quanto menor o valor desse
indice, melhor o ajuste do modelo, preferencialmente abaixo de 0,1. Para os trés modelos o

indice alcancado foi de 0,11.

Tabela 70
Modelos testados na Analise Fatorial Confirmatéria

Modelo 12 (g) xgl  Ax?(Agl)  CFI TLI  RMSEA (IC 90%)
3fatores  2024,4 (816) 2,48 080 0,78 0,11 (0,10 0,12)
4fatores  1984,4 (813) 2,44 40 (3) 081 079 0,11 (0,10 0,12)

5fatores  1867,9(769) 2,43  1165(44) 0,81 079 0,11 (0,10 - 0,11)

Como nenhum dos trés modelos testados, até entdo, satisfaziam as condicbes de
aceite, foram testadas novas alteracGes de ajustes, incluindo relaces de covariancia entre 0s
erros dos itens e até mesmo excluindo itens, com base nas indicacdes da Tabela de
Modificacdo de Indices gerada pelo software Amos 18.0. Como exemplo, foram excluidos,
para 0 modelo com quatro fatores, os itens 13, 15, 22, 23, 26, 28 e 32. Ja para 0 modelo com
trés fatores, adotando o mesmo critério, foram excluidos os itens 2, 4, 13, 15, 16, 21, 22, 23,
24, 25, 26, 28, 32, 33 e 41, além de criadas correlacBes entre erros das variaveis 35 e 36, 35 e
40, 40 e 42, e 34 e 37. Ainda assim, as estimativas dos parametros nao alcangaram os indices
recomendados por Hair e cols. (2009). Com este quadro, foi testado o modelo com dois

fatores, utilizando as analises exploratdria e confirmatoria, conforme apresentado a seguir.

Modelo com extracao de dois fatores.
Neste modelo, conforme apresentado na Tabela 71, ndo ha valores extremos de
comunalidade para as variaveis, sugerindo inexisténcia de problemas de comunalidades, o

que atende as condi¢des para uso do modelo, conforme Neiva e cols. (2009).
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Valores dos indices de Comunalidade do modelo com dois fatores da Andlise Fatorial

Exploratoria

Itens Inicial
1. Os lideres ouvem propostas de melhoria apresentadas por empregados. ,849
2. Os insucessos sdo vistos como oportunidade de experimentar novos métodos de trabalho. ,689
3. O canal de comunicagdo para discussdo sobre novas ideias entre empregado e chefia é ,858
facilitado.
4. Ha acbes corporativas para qualificacdo dos empregados com vistas a aprimorar processos ,844
e servicos perceptiveis aos clientes.
5. Os empregados sabem até onde vai a sua liberdade para experimentar novos métodos nos , 751
processos de trabalho.
6. E habito partilhar conhecimentos entre colegas de trabalho. 713
7. Ha préatica de reconhecimento dos empregados que contribuem com propostas de melhoria ,810
para processos de trabalho.
8. Os lideres estimulam os subordinados na busca de solucdes. ,915
9. Ha acdes sistematizadas para qualificacdo de fornecedores para melhoria do processo de 739
desenvolvimento de produtos e servicos.
10. Existe pratica de qualificacdo de usuarios para 0 uso dos servicos. ,821
11. As pessoas sdo estimuladas a desenvolverem-se em termos profissionais. ,850
12. Os lideres adotam medidas concretas para manter um bom relacionamento com outras ,803
organizacdes parceiras.
13. Os lideres demonstram confianca na capacidade dos subordinados para execucéo do ,843
trabalho.
14. Existe a préatica de conversar em grupo sobre como resolver os problemas do trabalho. ,833
15. As informagdes necessarias para o trabalho sdo disponibilizadas de forma eficiente. ,879
16. Ha clareza de que o trabalho de uma area depende do trabalho de outras areas da ,855
organizacao.
17. Ha prética sistematizada de tratamento das reclamacdes dos usuarios objetivando a ,803
melhoria do desempenho.
18. Experimentam-se novas formas de realizar as tarefas. ,887
19. Os empregados sabem que é importante conhecer as formas de trabalho de outras ,820
organizagdes para poder melhorar os procedimentos internos.
20. As pessoas sdo abertas para receber criticas. ,829
21. Os lideres estimulam as mudancas nos processos de trabalho. ,955
22. Os lideres estdo envolvidos na melhoria de processos de trabalho. ,948



23. Os lideres valorizam a implementacéo de melhorias.

24. Ha a clareza em todos 0s niveis da organizacdo de que o objetivo final do trabalho é a
prestacao do servigo aos USUArios.

25. Implementam-se melhorias em processos e servicos, visando ao atendimento das
necessidades dos usuarios.

26. A troca de conhecimento entre empregados de areas distintas € estimulada.

27. As contratacGes de novos empregados sao baseadas na identificacdo de competéncias
essenciais a organizacao.

28. O horério de trabalho é flexivel, permitindo o envolvimento em atividades de
aprendizagem.

29. As atividades de qualificacdo dos empregados sdo alinhadas as estratégias da
organizacao.

30. As atividades de qualificacdo dos empregados sdo planejadas.

31. As atividades planejadas de qualificacdo dos empregados sdo executadas.

32. As sugestdes de melhorias de empregados sao tratadas.

33. As sugestBes de melhorias de usuarios sao tratadas.

34. As sugestdes de melhorias de fornecedores sdo tratadas.

35. Os empregados sao estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a organizagao.

36. Os usuarios sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a organizacao.

37. Os fornecedores sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a organizacgéo.
38. Existem acdes de pesquisa e desenvolvimento (P&D) para servigos.

39. Implementam-se novos métodos de trabalho a partir de experiéncias bem sucedidas em
outras organizagdes.

40. H& monitoramento das a¢des de outras organizacdes.

41. Ha contratacOes de pessoas para atender necessidades futuras da organizacao.

42. Sdo adotados referenciais comparativos externos como parametro de avaliacdo dos

resultados dos servicos.
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,929
,886

,893

911
,713

,642

,899

,940
,938
,915
,869
,882
,897
,858
, 745
, 781
,867

,817
,700
,802

A Tabela 72 mostra as cargas fatoriais dos dois fatores. Os itens foram alocados

conforme as cargas mais altas. Além da alocacédo das cargas fatoriais, foi observado o sentido

tedrico do agrupamento dos fatores. Foram descartados os itens 2, 24, 29 e 32, por

apresentarem caracteristicas de multicolinearidade.
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Tabela 72
Extracdo das cargas fatoriais para dois fatores da Analise Fatorial Exploratéria

Fator
(@] o
25859
Itens SE5 §E c
T T e SL
Jg g § 53
987 =¢
@ ©
13. Os lideres demonstram confianca na capacidade dos subordinados para 1,093 -,314
execucao do trabalho.
23. Os lideres valorizam a implementacdo de melhorias. 1,028
22. Os lideres estdo envolvidos na melhoria de processos de trabalho. ,970
21. Os lideres estimulam as mudancas nos processos de trabalho. ,897
8. Os lideres estimulam os subordinados na busca de solugdes. ,875
12. Os lideres adotam medidas concretas para manter um bom relacionamento com ,867
outras organizacdes parceiras.
20. As pessoas sao abertas para receber criticas. ,802
3. O canal de comunicagdo para discussdo sobre novas ideias entre empregado e ,769
chefia é facilitado.
1. Os lideres ouvem propostas de melhoria apresentadas por empregados. , 7136
6. E habito partilhar conhecimentos entre colegas de trabalho. ,718
15. As informag6es necessarias para o trabalho sdo disponibilizadas de forma 712
eficiente.
25. Implementam-se melhorias em processos e servigos, visando ao atendimento ,702
das necessidades dos usuarios.
14. Existe a préatica de conversar em grupo sobre como resolver os problemas do ,644
trabalho.
19. Os empregados sabem que é importante conhecer as formas de trabalho de ,620
outras organizagdes para poder melhorar os procedimentos internos.
11. As pessoas sdo estimuladas a desenvolverem-se em termos profissionais. ,596
18. Experimentam-se novas formas de realizar as tarefas. ,582 ,335
5. Os empregados sabem até onde vai a sua liberdade para experimentar novos ,496
métodos nos processos de trabalho.
32. As sugestdes de melhorias de empregados sao tratadas. 479 ,460
28. O horério de trabalho é flexivel, permitindo o envolvimento em atividades de ,458
aprendizagem.
16. Ha clareza de que o trabalho de uma &rea depende do trabalho de outras &reas ,455 ,339

da organizacao.



29. As atividades de qualificacdo dos empregados sdo alinhadas as estratégias da ,452
organizacao.

2. Os insucessos sdo vistos como oportunidade de experimentar novos metodos de ,375
trabalho.

40. Ha monitoramento das ac¢Oes de outras organizagdes.

36. Os usudrios séo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias & organizacao.
38. Existem agOes de pesquisa e desenvolvimento (P&D) para servigos.

41. Ha contratacBes de pessoas para atender necessidades futuras da organizacao.
42. Sdo adotados referenciais comparativos externos como parametro de avaliacdo
dos resultados dos servicos.

37. Os fornecedores sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a
organizacao.

4. Ha acdes corporativas para qualificagdo dos empregados com vistas a aprimorar
processos € servicos perceptiveis aos clientes.

39. Implementam-se novos métodos de trabalho a partir de experiéncias bem
sucedidas em outras organizagoes.

34. As sugestdes de melhorias de fornecedores séo tratadas.

35. Os empregados sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a
organizacao.

17. Ha prética sistematizada de tratamento das reclamacGes dos usuarios
objetivando a melhoria do desempenho.

31. As atividades de qualificacdo dos empregados sdo realizadas de forma
planejada.

27. As contratacGes de novos empregados sao baseadas na identificacdo de
competéncias essenciais a organizacao.

33. As sugestdes de melhorias de usuarios sao tratadas.

30. As atividades de qualificacdo dos empregados séo realizadas de forma
planejada.

9. H& ag0es sistematizadas para qualificacdo de fornecedores para melhoria do
processo de desenvolvimento de produtos e servicos.

7. Ha prética de reconhecimento dos empregados que contribuem com propostas de  ,319
melhoria para processos de trabalho.

26. A troca de conhecimento entre empregados de areas distintas é estimulada. 437
24. Ha a clareza em todos os niveis da organizacdo de que o objetivo final do 422
trabalho € a prestagdo do servico aos USUarios.

10. Existe préatica de qualificacdo de usuarios para o uso dos servicos. ,367
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,407
,334
947
,915
821
,798
,790
775
(47

,686

,675
,669

,607

,589

,586

,582
,561

,540

,533

531
449

445

*Rotagdo alcancada com trés iteragdes.

A Tabela 73 mostra uma forte correlagéo entre os dois fatores.



Tabela 73
Matriz de Correlacdo dos Fatores

Fator 1 2
1 1,000 , 7194
2 , 794 1,000

Analise do Fator 1: Lideranca e compartilhamento de informacdes
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A consisténcia interna dos 19 itens do Fator 1 do modelo com dois fatores, avaliada

pelo alfa de Cronbach, é de 0,973, sendo considerada excelente, segundo Hair e cols. (2009).

A Tabela 74 mostra o que ocorre com o Alfa se cada item componente do fator for retirado.

Observa-se que, a excecdo do item 28, todos os demais, se forem excluidos, causariam

impacto com diminuicdo do alfa. Desta forma, optou-se em nao excluir itens da escala.

Tabela 74

Comportamento do Alfa para provaveis alteragdes no Fator 1 - Lideranga e

compartilhamento de informagdes

Alfa de
Itens Cronbach se
o item for
excluido

13. Os lideres demonstram confianca na capacidade dos subordinados para execucéo do ,971
trabalho.
23. Os lideres valorizam a implementacéo de melhorias. ,971
22. Os lideres estdo envolvidos na melhoria de processos de trabalho. ,970
21. Os lideres estimulam as mudancas nos processos de trabalho. ,970
8. Os lideres estimulam os subordinados na busca de solugGes. 971
12. Os lideres adotam medidas concretas para manter um bom relacionamento com 971
outras organizagdes parceiras.
20. As pessoas sao abertas para receber criticas. 971
3. O canal de comunicagdo para discussdo sobre novas ideias entre empregado e chefia ,971
é facilitado.
1. Os lideres ouvem propostas de melhoria apresentadas por empregados. ,971
6. E habito partilhar conhecimentos entre colegas de trabalho. 972
15. As informagdes necessarias para o trabalho sdo disponibilizadas de forma eficiente. 971
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25. Implementam-se melhorias em processos e servigos, visando ao atendimento das
necessidades dos usuarios.

14. Existe a pratica de conversar em grupo sobre como resolver os problemas do
trabalho.

19. Os empregados sabem que é importante conhecer as formas de trabalho de outras
organizacdes para poder melhorar os procedimentos internos.

11. As pessoas séo estimuladas a desenvolverem-se em termos profissionais.

18. Experimentam-se novas formas de realizar as tarefas.

5. Os empregados sabem até onde vai a sua liberdade para experimentar novos métodos
nos processos de trabalho.

28. O horério de trabalho é flexivel, permitindo o envolvimento em atividades de
aprendizagem.

16. Ha clareza de que o trabalho de uma area depende do trabalho de outras areas da

organizacao.

971

972

972

971

971

972

975

972

Analise do Fator 2: Monitoramento do Ambiente Interno e Externo

A consisténcia interna dos 19 itens do Fator 2, avaliada pelo alfa de Cronbach, é de

0,968, sendo considerada excelente, segundo Hair e cols. (2009). A Tabela 75 mostra o que

ocorre com o Alfa se cada item componente do fator for retirado. Observa-se que, a excecao

do item 41, todos os demais, se forem excluidos, causariam impacto com diminuicdo do alfa.

Desta forma, optou-se em ndo excluir itens da escala.



Tabela 75
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Comportamento do Alfa para provaveis alteragdes no Fator 2 - Monitoramento do Ambiente

Interno e Externo

Alfa de
Itens Cronbach se
o item for
excluido

40. Ha monitoramento das acfes de outras organizacgdes. ,967
36. Os usuarios sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a organizacao. ,965
38. Existem acdes de pesquisa e desenvolvimento (P&D) para servigos. ,966
41. Ha contratacBes de pessoas para atender necessidades futuras da organizacgéo. ,968
42. Sdo adotados referenciais comparativos externos como parametro de avaliacdo dos ,966
resultados dos servigos.
37. Os fornecedores sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a organizacéo. ,966
4. Ha ac0es corporativas para qualificagdo dos empregados com vistas a aprimorar ,966
processos € servicos perceptiveis aos clientes.
39. Implementam-se novos métodos de trabalho a partir de experiéncias bem sucedidas ,965
em outras organizacdes.
34. As sugestdes de melhorias de fornecedores séo tratadas. ,965
35. Os empregados sao estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a organizagao. ,965
17. Ha prética sistematizada de tratamento das reclamac6es dos usuarios objetivando a ,966
melhoria do desempenho.
31. As atividades de qualificacdo dos empregados séo realizadas de forma planejada. ,965
27. As contratacGes de novos empregados sao baseadas na identificacdo de ,967
competéncias essenciais a organizacao.
33. As sugestdes de melhorias de usuarios sao tratadas. ,966
30. As atividades de qualificacdo dos empregados séo realizadas de forma planejada. ,966
9. Ha ag0es sistematizadas para qualificacdo de fornecedores para melhoria do processo ,966
de desenvolvimento de produtos e servigos.
7. Ha prética de reconhecimento dos empregados que contribuem com propostas de ,966
melhoria para processos de trabalho.
26. A troca de conhecimento entre empregados de areas distintas é estimulada. ,965
10. Existe préatica de qualificacdo de usuarios para o uso dos servicos. ,966

Tomando por base Laros, Reis e Tellegen (2010) que sugerem para amostras

inferiores a 300 casos, a avaliagdo do Lambda 2 de Guttman (1) para confirmacdo da

consisténcia interna dos fatores, no modelo de dois fatores, o primeiro fator apresentou (1) de
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0,974, préximo ao respectivo (o), cujo valor é igual a 0,973. O segundo fator apresentou
Lambda 2 de Guttman () de 0,968, valor igual ao respectivo (a), ratificando a consisténcia
interna do fator. Com base nesses resultados, é apresentado na secdo a seguir, 0 modelo com

dois fatores testado com o uso da Analise Fatorial Confirmatoria.

Anélise Fatorial Confirmatoria - AFC - Modelo com dois fatores.

A Figura 14 mostra a representacdo do modelo com dois fatores, extraido com auxilio
do software Amos 18.0. Ap6s uma sequéncia de ajustes, sugeridas pela Tabela de
Modificacdo de indices, o modelo em questdo comporta a exclusdo dos itens 1, 3, 6, 8, 11,
13, 15, 16, 21, 22, 23 e 25, relacionados ao primeiro fator. E em relacdo ao segundo fator,
foram excluidos os itens 9, 10, 26, 30, 31, 36, 37 e 40, além de inserida a relacdo de variancia
entre os erros das variaveis 41 e 42.

Apos tais ajustes, 0s novos fatores passaram a ser denominados de Ambiente de
Estimulo a Aprendizagem (F1), e Gestdo de Competéncias e Monitoramento do Ambiente
Externo (F2).

[ v]

V34
®
V20
V38

*2) val @
(F1) Gestéo de
@ Ambiente de Competénciase V35 @
Estimuloa
®

Monitoramento
do Ambiente V39 @
\
®
V7

Externo
V18 V4
FiNo

Figura 14. Representacdo do modelo ajustado com dois fatores da Analise Fatorial

Aprendizagem

Confirmatoria.

A Tabela 76 mostra os indices de ajuste do modelo fatorial, apos realizacdo dos

ajustes sugeridos na Tabela de Modificacio de indices, gerada no software Amos 18.0.
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Tabela 76

Modelo com dois fatores testado na Analise Confirmatéria

Modelo 22 (gl) xlgl  CFI TLI  RMSEA (IC 90%)
2 fatores  319,6 (150) 2,13 0,91 0,89 0,09 (0,08—0,11)

Modelo selecionado: Dois fatores.

Com a apresentacdo de quatro modelos testados na analise fatorial exploratdria e
confirmatéria, 0 modelo com dois fatores se mostra mais adequado aos modelos teéricos de
inovacdo e de suporte ao crescimento organizacional, conforme apresentado por Nelson e
Winter (2000), Gallouj (2002), Schumpeter (1997) e Penrose (2006). Neste modelo, que foi
obtido apos trés iteracOes, foram identificados os seguintes fatores: a) Ambiente de Estimulo
a Aprendizagem, composto por oito itens; e, b) Gestdo de Competéncias e Monitoramento do
Ambiente Externo, composto por 11 itens. Estes dois fatores explicam 65,3% da variancia do
fendmeno Orientacdo para Inovacgéo.

O Fator Ambiente de Estimulo & Aprendizagem trata da capacidade da organizacéo
estar aberta a aprender, demonstrando flexibilidade nas préaticas de gestdo de pessoas para que
os individuos e equipes, sob o0 exemplo, suporte e orientacdo da lideranca, possam engajar-se
em processos de aprendizagem formal e informal e tenham autonomia para inovar. Também
neste fator, estdo presentes as praticas estruturadas de gestdo de conhecimento e
benchlearning.

O Fator Gestdo de Competéncias e Monitoramento do Ambiente Externo é composto
por préaticas de: monitoramento do ambiente externo; ado¢do de referenciais comparativos
externos para avaliacdo do desempenho; benchmarking estruturado; gestdo de ideias de
usuarios, fornecedores e empregados; desenvolvimento e absor¢do de competéncias atuais e
futuras de usuérios, fornecedores e empregados; e, pesquisa e desenvolvimento (P&D) em
servicos. Enquanto o benchlearning, conforme apontado pela Organizacdo 24, consiste no
processo de aprendizagem interorganizacional, o benchmarking, tem enfoque no processo de
comparacdo de pratica(s) de gestdo ou produto(s) da organizacdo visando a implementacéo de
melhorias significativas. Com base no corpus extraido das entrevistas e grupos focais, foi
destacado pelas organizacdes de alto desempenho que é indelegavel, aos gestores
organizacionais e principalmente a alta lideranca, a responsabilidade de conduzir mudancas,
buscar solugdes e desenvolver parcerias, considerando o processo de inovagdo como forga

para alavancar melhorias nos processos e servicos.
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A Tabela 77 apresenta as cargas fatoriais do modelo de dois fatores, resultante da
analise confirmatdria, para cada item da EOI agregada ao respectivo fator. Este € o modelo

final validado na analise fatorial confirmatéria.

Tabela 77
Itens da Escala de Orientacdo para Inovacgdo validada na Analise Fatorial Confirmatoria

Itens Fator Cargas

Os lideres adotam medidas concretas para manter um bom - F1 778
relacionamento com outras organizagdes parceiras.
As pessoas sao abertas para receber criticas. <--- F1 ,833
E habito partilhar conhecimentos entre colegas de trabalho. <--- F1 733
Existe a pratica de conversar em grupo sobre como resolver o0s - F1 800
problemas do trabalho.
Os empregados sabem que é importante conhecer as formas de trabalho - F1 799
de outras organizacdes para poder melhorar os procedimentos internos.
Experimentam-se novas formas de realizar as tarefas. <--- F1 ,879
Os empregados sabem até onde vai a sua liberdade para experimentar - F1 759
novos métodos nos processos de trabalho.
Existem ac¢des de pesquisa e desenvolvimento (P&D) para servicos. <--- F2 ,759
Ha c_ontrzj\tagﬁes de pessoas para atender necessidades futuras da - E2 612
organizacao.
Sdo adotados referenciais comparativos externos como parametro de - E2 275
avaliacdo dos resultados dos servicos. '
H& ac¢des corporativas para qualificacdo dos empregados com vistas a - E2 280
aprimorar processos e Servicos perceptiveis aos clientes. '
Implementam-se novos métodos de trabalho a partir de experiéncias - E2 848
bem sucedidas em outras organizagoes. '
As sugestdes de melhorias de fornecedores sao tratadas. <--- F2 ,832
Os empregados sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a - F2 807
organizacao. '
Ha& pratica sistematizada de tratamento das reclamag¢fes dos usuarios
objetivando a melhoria do desempenho. = F2 745
As contratacGes de novos empregados sdo baseadas na identificacdo de - F2 642
competéncias essenciais a organizag&o. '
As sugestdes de melhorias de usudrios sdo tratadas. <--- F2 ,833
H& pratica de reconhecimento dos empregados que contribuem com - Fo 803
propostas de melhoria para processos de trabalho. '
O horéario de trabalho é flexivel, permitindo o envolvimento em

<em F1 ,532

atividades de aprendizagem.
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O modelo com dois fatores, que apresentou melhor ajuste a base tedrica e aos
pressupostos da andlise fatorial, apresenta a seguinte ponderacdo, de acordo com a
contribuicdo de cada fator: Fator 1, com 91% e Fator 2, com 9%. Nota-se que esta
ponderacdo nao se deu em funcdo da quantidade de varidveis de cada fator, mas do grau de
explicagéo do fator para com o modelo. A Tabela 78 indica o percentual de explicacdo de
cada fator no modelo fatorial escolhido. Nesta etapa hd necessidade de calcular a média de

cada item de todos os respondentes para cada organizagéao.

Tabela 78
Percentual de explicacao de cada fator
% % %
Fator ] o
explicagdo acumulado Participagéo
F1 59 59 91
F2 6 65 9

A sequir, € apresentado o método para geracdo do Coeficiente de Orientacdo para

Inovacdo, com base na survey e nos resultados da Analise Fatorial Confirmatoria.

Coeficiente de Orientacdo para Inovacéao.
Nesta secdo, é apresentado o método desenvolvido para calcular o Coeficiente de
Orientagdo para Inovagdo, composto das seguintes etapas:
1) Aplicacdo da Escala de Orientacdo para Inovacdo (EOI) para os perfis
profissionais selecionados;
2) Calculo da média ponderada dos itens de cada fator pelo peso do respectivo fator;
3) Calculo do coeficiente de orientacdo para inovacdo (COIl) de cada organizacéo,

pela soma de todas as médias ponderadas.
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O método de céalculo do Coeficiente de Orientacdo para Inovacdo - COIl - pode ser

calculado pela seguinte férmula:

onde:

Coi= Coeficiente de orientacdo para inovacao;

i = fator;
J = respondente;
k = item do questionario;

Rz peso do fator i;

Xi = resposta do item k do respondente j do fator i;

Mi = hamero total de respostas do fator i;

M = ntmero total de itens; e,

n_ .
I= numero total de respondentes.

As células selecionadas na Tabela 79 indicam, nesse contexto, as organizacGes
benchmarks de cada modelo de avaliacdo. As organizacGes que tiverem coeficiente de
orientacdo para inovacdo igual ou superior ao benchmark podem ser consideradas com alto
grau de orientacdo para inovacdo. Os valores em destaque, apresentados na Tabela 80,

referem-se as organizacgdes de referéncia em cada modelo de avaliacdo da gestéo.
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Tabela 79
Coeficiente de orientacdo para inovacao das organizacdes avaliadas segundo cada modelo

de avaliagdo da gestdo

Modelo de L Orientagéo
Avaliacéo Organizagao para Inovagéo
Gespublica 1 7,6
2 9,6
3 6
4 7,1
5 1,7
6 8,6
7 55
8 6,8
9 7,4
10 41
Siadap 11 55
12 7
13 6,3
14 4,1
15 7,5
16 8,9
17 6,6
18 7
19 6,4
20 8
21 54
Deloitte 22 6,6
23 55
24 9,4
25 6,2

N
D

8,4
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Analise do Modelo Investigado

Conforme demonstrado nas andlises exploratéria e confirmatoria, o resultado de
melhor ajuste, apds trés iteracGes, gerou dois fatores: (1) Ambiente de Estimulo a
Aprendizagem; e, (2) Gestdo de Competéncias e Monitoramento do Ambiente Externo. De
acordo com a Tabela 80, nem todos os fatores considerados no modelo tedrico foram
encontrados no contexto investigado. A partir da descri¢do dos fatores do modelo tedrico, da
revisdo de literatura, dos contetdos analisados nas zonas de sentido obtidas pelas entrevistas
e grupos focais, observa-se aderéncia para os fatores explorados e confirmados. Pode-se
verificar que, para as organizacdes consideradas benchmarks, com base na fase qualitativa, ha
convergéncia entre elementos culturais e organizacionais e os fatores encontrados.

Portanto, o modelo tedrico composto pelo conjunto de 11 fatores (partilha de
informacdo; equipes multifuncionais; organizacao interna; formacédo e educacéo; exceléncia
do servigco; autonomia dos empregados; pesquisa e testes de mercado; foco estratégico;
contatos externos; disponibilidade de recursos e ferramentas;, e, suporte gerencial)
explicativos para o constructo ‘orientagdo para inova¢do’ ndo se confirmou no contexto

investigado.

Tabela 80

Comparacéao dos fatores do modelo empirico com o0 modelo tedrico

Fatores do Modelo Empirico .
Fatores do Modelo Teorico

Validado

Suporte gerencial
Partilha de informacéo

Contatos externos

Foco estratégico

Ambiente de Estimulo a Organizagéo interna
Aprendizagem Exceléncia do servigo
Gestdo de Competéncias e Autonomia dos empregados

Monitoramento do Ambiente Externo Formacdo e educagéo

Equipes multifuncionais
Pesquisa e testes mercado
Disponibilidade de recursos e

ferramentas
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Relacdo entre Orientacao para Inovacdo e Variaveis Organizacionais

Estudos apontados por Boone, Carrol e Witteloostuijn (2004) descrevem que
organizacdes de maior de maior porte, apresentam maior desempenho inovativo devido as
capacidades geradoras de inovagdo e sua robustez perante o mercado. Nesta tese foram
realizadas andlises considerando as varidveis organizacionais ‘tamanho da organizacao’,
medida por meio do nimero de empregados, ‘tempo de adesdo ao respectivo modelo de
avaliacdo’, ‘idade da organizagdo’, além do ‘desempenho’ para 21 organizagbes que
participaram da fase qualitativa e cinco organizacfes participantes da survey, para averiguar

se ha algum tipo de comportamento padrdo em relagdo a variavel ‘orienta¢do para inovagdo’.

Tamanho da Organizacéo.

Esta andlise visa identificar se, no setor publico, o tamanho da organizagédo influencia
0 grau de orientacdo para inovacdo. Foi considerada a quantidade de funcionarios que recebe
influéncia do processo decisorio da unidade organizacional avaliada. Os portes das
organizagdes dentro de cada modelo de avaliacdo da gestdo sdo bastante distintos, com
quantidade media de 6826 funcionarios para as organizacdes avaliadas pelo Siadap, 1251
funcionarios para aquelas avaliadas no modelo Deloitte e 668 funcionarios para as
organizagdes avaliadas no modelo brasileiro, Gespublica. A média da amostra de
organizagbes € de 3385 funcionarios. Os potenciais efeitos de tais diferencas foram
minimizados pela selecdo criteriosa dos perfis dos entrevistados que participaram da survey e
das entrevistas, ou seja, os perfis dos participantes sdo aderentes, independentemente do
porte.

Os sinais de ‘-* e ‘+’ na tabela indicam comportamento superior ou inferior para as
varidveis estudadas a partir da organizacdo benchmark de cada modelo. Se houver
concordancia de sinais, implica em assumir que ha um padrdo de comportamento das
variaveis. Esse padrdo de comportamento, quando positivo para as duas variaveis em questdo,
¢ denominado ‘polaridade positiva’. E quando o padrao de comportamento das duas variaveis
se da por sinal negativo, ¢ denominado ‘polaridade negativa’. Quando h4 um sinal positivo e
outro negativo, ndo se observa padrdo de comportamento, e, portanto, ndo ha polaridade na

relacao.
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Tabela 81

Correlagdo entre ‘orientagdo para inovagdo’ e ‘tamanho da organizagdo’

Modelo de L Orientacéo NuUmero de Orientacéo Numero de

Avaliagao Organizagao para Inovacdo Funcionarios paralnovacdo Funcionarios

Gespublica 1 7,6 662 + +
2 9,6 62 + -
3 6 3402 - +
4 7,1 387
5 1,7 37 + -
6 8,6 126 + -
7 55 246 = -
8 6,8 331 - -
9 7,4 761 + +
10 4,1 664 - +

Siadap 11 55 200 - +
12 7 1400 - +
13 6,3 23000 - +
14 4,1 39 - -
15 7,5 113
16 8,9 8 + -
17 6,6 25 - -
18 7 100 - -
19 6,4 10200 - +
20 8 25000 1 +
21 54 15000 - +
Deloitte 22 6,6 3000 - +

23 55 7 - -
24 9,4 2700 +* +
25 6,2 230 - -
26 8,4 320

A Tabela 81 apresenta 0 comportamento das varidveis ‘orientagdo para inovacgdo’ e
‘tamanho da organizacdo’. Quando a correlacdo da amostra ¢ verificada de forma integrada,
observa-se correlacdo p = -0,12. Essa baixa correlacdo inversa, também ndo significativa, ndo

permite verificar influéncia do tamanho da organizacéo na orientacdo para inovacao.
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Quando a amostra € analisada de forma segregada por modelo de avaliacdo da gestéo,
observam-se resultados diferentes. Nas organizagdes brasileiras, avaliadas pelo modelo
Gespublica, verificou-se correlacdo inversa e significativa p = -0,59, considerada moderada.
Ainda para esse grupo, 50% dos casos se comportaram com alguma polaridade.

Para as organizacbes portuguesas, avaliadas no modelo Siadap, verificou-se
polaridade em 45% dos casos e correlagcdo ndo significativa (p = -0,15). Enguanto que para o
grupo Deloitte, houve polaridade em 80% dos casos e correlagdo, ndo significativa, p = 0,7.

Tempo de Adesdo ao Modelo de Avaliacdo da Gestéo.

Ainda sobre as 26 organizacfes que participaram da survey, ao analisar a correlacdo
entre 0 coeficiente de orientacdo para inovacdo e o tempo de adesdo da organizagdo ao
respectivo modelo de avaliagéo, verifica-se média de 8,4 anos para o Gespublica, 6,7 anos
para 0 Siadap e trés anos para 0 modelo da Deloitte. O tempo de adesdo médio da amostra
completa é 6,7 anos. A correlacdo p, ndo significativa, para toda a amostra € baixa com valor
igual a 0,27. A correlacéo p para o grupo Gespublica é 0,46 e ndo significativa, enquanto que

para o grupo Siadap, também nao significativa, € 0,4.
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Tabela 82
Correlagdo entre ‘orientagdo para inovag¢do’ e ‘tempo de adesdo ao modelo de avaliagdo’
Modelo de  Orientago Tempo de adesdo Orientagdo Tempo de ades&o
Avaliacio Organizagao vara Inovago ao MOfieIo de bara Inovagdo ao Mo<-jelo de
Avaliacdo Avaliacgo
Gespublica 1 7.6 13 " -
2 9,6 8 + -
3 6 7 = -
4 7,1 11
5 7,7 13 + 4
6 8,6 5 + -
7 55 6 - -
8 6,8 6 - -
9 7,4 11 + .
10 4,1 4 _ )
Siadap 11 5,5 7 i
12 7 7 )
13 6,3 7 )
14 4.1 7 )
15 7,5 7
16 8,9 7 +
17 6,6 7 )
18 7 7 ;
19 6.4 7 ;
20 8 7 +
21 5.4 4 ) _
Deloitte 22 6,6 3 )
23 55 3 -
24 9,4 3 +
25 6,2 3 )
26 8,4 3

Novamente, a Tabela 82 indica se ha padrdo de comportamento entre as organizacées
de cada grupo para as variaveis estudadas. No grupo Gespublica, para 40% dos casos em que

h& maior tempo de adesdo ao modelo de avaliacdo, foram identificados maior coeficiente de
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orientagdo para inovacdo. E em outros 40%, quando observado menor tempo de adeséo,
verificou-se um menor coeficiente de orientacdo para inovagdo. No grupo Siadap, observou-

se polaridade negativa em 9% dos casos.

Idade da Organizacéo.

Em relacéo ao ciclo de vida das organizagdes, Adizes (1993) registra que no estagio
da Plenitude, a organizacdo desfruta de um crescimento constante e capitalizagdo acelerada
com robustez de sistemas, estruturas funcionais institucionalizadas, orientacdo dirigida para
os resultados e necessidades dos clientes, inovando constantemente. Com base neste cenario,
buscou-se avaliar se ha relacdo entre idade da organizacdo e grau de orientagdo para
inovacéo.

Verifica-se média de idade de 28,8 anos para as organizaces do Gespublica, 47,8
anos para o Siadap e 208 anos para aquelas avaliadas pelo modelo da Deloitte. A média geral
da amostra é de 71,3 anos. Foi observada, nesta analise, correlagdo ndo significativa com p =
0,18.

Para o grupo Gespublica, foi encontrada correlacdo ndo significativa e quase
inexistente para as variaveis ‘idade da organizacdo’ e ‘orientacdo para inovagdao’. As
organizagdes do grupo Siadap apresentaram correlacdo ndo significativa com p = 0,23.
Enguanto que as organizagdes do grupo Deloitte, mostraram correlagcdo ndo significativa com
p=0,1.
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Tabela 83
Correlagdo entre ‘orientagdo para inovagdo’ e ‘idade da organizagdo’
Modelo de ) Orientagao Idade da Orientagao Idade da
) Organizacao para ] para .
Avaliagao Organizacéo Organizacéo
Inovagéo Inovagéo
Gespublica 1 7,6 15 + -
2 9,6 77 + +
3 6 37 - +
4 7,1 31
5 7,7 8 + -
6 8,6 13 + -
7 55 47 ; +
8 6,8 18 - -
9 7,4 33 F +
10 41 9 - -
Siadap 11 55 80 - +
12 7 35 - +
13 6,3 144 - +
14 4,1 7 - -
15 7,5 25
16 8,9 11 + -
17 6,6 55 - +
18 7 54 - +
19 6,4 11 - -
20 8 100 T +
21 5,4 4 _ _
Deloitte 22 6,6 721 - +
23 55 88 - -
24 9,4 50 + ]
25 6,2 4 ; )
26 8,4 177

A Tabela 83 indica que, no modelo Gespublica, houve algum tipo de polaridade para
60% dos casos, enquanto que no modelo Deloitte observou-se tal comportamento em 80%, e

no modelo Siadap em 72% dos casos da amostra.
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Desempenho Organizacional no Modelo de Avaliagdo da Gestéo.

Diferentemente das analises apresentadas nas Tabelas 81, 82 e 83, em que a base para
verificagdo de potenciais correlacGes foram os dados coletados na survey com a aplicacdo da
EOI nas organizagdes participantes, para analisar se ha relagdo entre o ‘Desempenho
Organizacional’ e o ‘Coeficiente de Orienta¢do para Inovagdo’ foi utilizada a pontuagao
global das organizagdes no respectivo modelo de avaliacéo.

Com base nesse critério, foi possivel avaliar tal relacdo para as organizagdes
brasileiras participes do Gespublica, uma vez que este modelo produz um ranking com base
na pontuacdo obtida pelas organizagdes avaliadas. Assim, considera-se que a posi¢do nesse
ranking reflete o desempenho da organizacdo. Ja o Modelo da Deloitte elege, com base nas
premissas ja apresentadas, as organizacbes com o0s melhores projetos de inovagdo por
categorias, ndo havendo comparacao entre as organizacdes premiadas. O mesmo ocorre no
caso do Siadap, onde o critério de selecdo da amostra tratou somente das organizacdes
consideradas excelentes no ciclo de 2008 pelo governo portugués, ndo havendo distincdo de
desempenho entre estas. A Tabela 84 mostra a relagdo entre as variaveis ‘Desempenho
organizacional’ e ‘orientacdo para inovagao’, a partir das pontuagdes das organizacdes
brasileiras, codificadas aleatoriamente, que tiveram respondentes participantes na etapa

quantitativa.

Tabela 84

Correlagdo entre ‘orienta¢do para inovagdo’ e ‘desempenho no modelo de avaliacdo da

gestdo’
Modelo de Orientacédo Orientacéo
) Organizagéo Desempenho Desempenho

Avaliacéo para Inovacéo para Inovagéo

Gespublica 1 7,6 32,1 + -
2 9,6 27,4 + -
3 6 32,3 - -
4 7,1 58,6
5 7,7 47 + -
6 8,6 35 + -
7 55 34,6 - -
8 6,8 21,9 - -
9 7,4 18,9 + -

10 4,1 29,1 - .
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A variavel ‘desempenho’ foi avaliada apenas para as organizagdes brasileiras, uma
vez que os desempenhos no modelo Gespublica sdo diferenciados, enquanto que os niveis de
exceléncia alcangados no modelo Siadap e Deloitte ndo distinguem as organizagdes que
alcancaram tal referéncia.

As organizac0es 3, 7, 8 e 10 apresentam desempenho inferior na avaliacdo do modelo
Gespublica e no Coeficiente de Orientacdo para Inovacao, quando comparadas aos resultados
da organizagdo 4 (benchmark). Observa-se uma correlagdo ‘p’ quase inexistente entre estas

variaveis, com valor igual 0,08.
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Discussdes Finais, Conclustes e Recomendacdes

Sobre os dados empiricos

No ambiente governamental, a pesquisa realizada pode ser considerada inédita, no
sentido de buscar medir fatores de orientacdo para inovagcdo em organizacOes brasileiras e
portuguesas com desempenho destacado que usam modelo de avaliagdo de desempenho da
gestdo, j& maturado, considerando toda complexidade do ambiente publico. Outra relevancia
da pesquisa se apresenta na utilizacdo de um conjunto de técnicas qualitativas e quantitativas
para o teste do modelo tedrico proposto.

De acordo com os extratos das zonas de sentido, o desempenho e a orientacdo da
inovacdo podem ser explicados quando da presenca de uma lideranga com visdo e com
capacidade de mobilizacdo de pessoas. Quando vinculadas as estratégias, as préaticas de
gestdo que suportam a orientacdo para inovacdo tendem a fortalecer e gerar elementos
culturais de inovacgéo. As organizagdes que conseguiram implementar a légica de projeto para
incubar inovagdes apresentaram diferenciais de desempenho e se constituiram benchmarks
naturais em seus modelos de avaliacao.

De uma maneira geral, observou-se, nas entrevistas, pouca sensibilizacdo em relacédo a
inovacdo e, menos ainda, em relacdo a aprendizagem organizacional, de forma estruturada e
sistematizada. Quase que na totalidade, poucas organizagdes se preocuparam com o papel das
chefias intermediarias. Tais chefias funcionam como o pulméo da organizacdo, uma vez as
interferéncias politicas na alta direcdo podem ser isoladas nas chefias intermediarias, neste
nivel. Houve um caso em que foi viavel para a organizacdo isolar a ingeréncia politica da alta
direcdo da necessidade de implementacao e desenvolvimento de competéncias técnicas.

A inovacdo pode provocar mudancas que abalam a estrutura de poder. E no setor
publico esse advento é muito mais complexo, com a competicdo pelo poder concorrendo com
a cultura, estrutura e estratégias da organizacdo. Estes elementos foram tratados na Escala de
Orientacdo para Inovacdo e foi observado pelos fatores extraidos da survey e tratados na
andlise fatorial exploratoria, assim como nas Zonas de Sentido extraidas das entrevistas e
grupos focais que a Lideranca funciona como elo entre esses.

Tanto nas organizacGes que participaram da fase qualitativa, quanto na coleta de
significados dos especialistas em administracdo publica, ficou patente o porqué da
complexidade no setor publico. A Lideranca na administracdo publica é vista como fator de
continuidade da inovacao, e a inovagéo € fruto das mudangas com mais valia percebida pelos

cidaddos. Se o cidaddo nédo reconhece valor, ndo houve inovagdo. Verificou-se a partir das
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entrevistas, a necessidade, para dar maior dinamismo na administracdo publica, de criar
novas liderancas a partir de programas de formacgédo de liderangas dentro do contexto de
inovacdo. Foi observado no contetdo das zonas de sentido que a lideranca pode mobilizar e
flexibilizar a organizacgdo, independente das normas e leis. I1sso pode mudar a utilizagdo do
conhecimento de empregados.

Segundo Tavares (2011), outra grande revolucdo que tem havido nas organizagoes
publicas passa pela contratualizagdo, ou seja, organismos se concentram no core business, e
as atividades periféricas passam a ser realizadas por terceiros. O Estado continua cumprindo
sua missdo, gerindo contratos e ndo realizando diretamente a atividade. Desta forma, fazer a
avaliacdo de desempenho dos contratos que a organizacdo dispfe passa a ser uma questao
chave para o proprio desempenho organizacional. A execucdo desta estratégia tende a ser
alternativa prioritaria para as administragcdes publicas que necessitam reduzir gastos sem
prejudicar a exceléncia do servico.

Na amostra estudada hd organizacfes que tém projetos de inovagdo padronizados
(incrementais), substancialmente a maioria, e outras radicais para o setor publico, que séo
raras. A gquestdo da transversalidade e da disseminacéo é fulcral para a inovacdo. Mesmo que
a inovacdo ndo seja inédita para o setor como um todo, os valores gerados para cada
organizagdo poderiam ser reconhecidos.

Observou-se nas organizacdes de maior coeficiente de orientacdo para inovacao, que
entre 0s elementos que contribuem para o processo de inovacdo nos servigos estdo a
formacdo e desenvolvimento de competéncias para projetos inovativos, a captacdo de ideias
junto aos empregados, usuarios e fornecedores para solucdo de problemas e promocédo de
melhorias. Com raras excecdes, nas organizacdes referenciadas como benchmarks dos
modelos de avaliacdo da gestdo estudados, verificou-se um esboco do processo de
roadmapping - método que permite desenvolver intencdes estratégicas organizacionais e
setoriais, considerando as expertises e interesses das partes envolvidas na cadeia de valor.
Mas registra-se a necessidade de refinamento para sistematizar as analises de condicionantes
do setor publico, dos servicos atuais e futuros para os stakeholders e dos respectivos recursos
e insumos atuais e futuros.

As diversas formas de integracdo da cadeia de valor da organizacdo servem como
motores da inovacdo e estimulam a formacdo de equipes multidisciplinares encarregadas de
propor melhorias em servicos. Quanto aos desafios, ndo se pode deixar de comentar a
resisténcia & mudanca no setor publico a medida que se mexe no espaco e na rotina das

pessoas.
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O benchmarking, de forma geral, ndo foi observado como prética sistematizada,
generalizada e estimulada, mas quando implementado por organizagdes publicas de
exceléncia que servem de referéncia para o setor publico pode ser alavancado nesse setor.
Sem a presenca de um agente de articulacdo de benchmarking, a troca é mais dificil. O
Estado poderia assumir o papel de agente de articulacdo de benchmarking para que a troca de
competéncias e experiéncias fosse menos complexa. A prépria participacdo em Prémios de
reconhecimento organizacional gera a cultura de comparacdo externa dos desempenhos
alcancados.

Os dados documentais e de entrevistas gerados nesta pesquisa indicam que, mesmo
para as organizagdes com alto coeficiente de orientagdo para inovagdo, ha intensa inovagdo
incremental e auséncia de esforcos, métodos e modelos para inovacdo radical no setor
publico. Ha rarissimas excegdes de iniciativas voltadas para melhorias disruptivas, o que
provoca a necessidade de politicas setoriais de governo. Se esse movimento ficar a cargo de
cada organizacdo, a probabilidade de descontinuidade passa a ser ampliada.

Observou-se nas entrevistas com funcionarios das organizagfes pesquisadas e nas
percepcOes de especialistas brasileiros e portugueses consultados uma preocupacéo latente
com a dissociacdo entre a gestdo do processo de inovacdo, o desempenho e o modelo de
lideranca. Essa preocupacdo relaciona-se com a possibilidade de descontinuidade dos
projetos de longo prazo voltados para a inovagcdo na administracdo publica. Também foi
verificada na pesquisa a necessidade de criar mecanismos que garantam a execucdo de
projetos de inovacdo, a fim de diminuir cada vez mais as interferéncias e dependéncias do
estado de humor de ministros(as) e outros atores do governo.

Como foi observado no corpus da pesquisa, ha lacunas na transparéncia na gestdo das
carreiras no setor publico, com méritos subjetivos na avaliacdo de desempenho em nivel
individual e de equipe, 0 que prejudica a formacdo de equipes de projetos de inovacgédo
baseado em competéncias.

Embora tenha sido observada a presenca de métodos e praticas em organizacGes
benchmarks, o ambiente instavel do setor pablico com variacdes politicas, técnicas e
culturais, com imprevisibilidades e incertezas marcantes do desenho organico da Teoria
Contingencial, conforme apontado por Burns & Stalker (1961), tende a se mostrar bastante
aderente ao contexto organizacional, o que ndo significa que ndo seja adequado para a
geracdo de inovagdo, principalmente pela necessidade de quebra das resisténcias e

desmistificacdo do setor publico.
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Pelos dados analisados, embora ndo se tenha encontrado uma extensdo de inovacoes
disruptivas, ndo se pode enxergar o papel da lideranca com viés reducionista, atribuindo os
resultados alcangados ao efeito do determinismo ambiental, oriundo da abordagem ecoldgica.
Pelo contrario, as trés organizacdes percebidas como benchmarks, nos respectivos modelos
de avaliagdo da gestdo, demonstraram explicitamente nexo causal entre resultados e préticas
de gestdo sistematizadas conduzidas por suas escolhas estratégicas. Também pdde-se
verificar que como marcas de organizagdes que tendem a promover trocas com o0 ambiente, a
tolerancia ao erro durante o processo de inovacao, o interesse por novas ideias e as praticas
de aprendizagem colaborativa. Tais a¢des, ainda escassas no setor publico, ja tém sementes
disseminadas em organizagdes que estdo provocando mudancas de paradigmas nos setores a
que pertencem, por meio de uma nova forma de administrar e ofertar servigos aos Usuarios.

A inovacdo sO passara a gerar mais valia com sustentabilidade para as partes
interessadas no setor publico, (usuarios, empregados, governo, sociedade, fornecedores)
quando o modelo de gestdo considerar praticas de orientacdo para inovagdo no conjunto de
seu sistema organizacional. Do contrario, obter-se-4 inovacdo pela inovacao, dissociada do

interesse publico.

LimitacGes da Pesquisa

Esta secdo tem por objetivo apresentar algumas limitacdes da pesquisa. Em primeiro
lugar, os resultados da pesquisa tém limitagbes por ser um estudo transversal. As
organizagdes foram estudadas pelos resultados alcancados durante o periodo de 2008, nao
sendo possivel observar as inovacoes e as praticas de orientagdo para inovagdo articuladas
anteriores a este exercicio.

Em segundo lugar, os resultados encontrados ndo podem ser generalizados ao servico
publico, uma vez que a amostra brasileira e portuguesa foi selecionada a partir de modelos de
avaliacdo da gestdo que filtraram organizacdes de alto desempenho. Portanto, tais resultados
sdo restritos as organizacdes participantes dos respectivos modelos, para o ciclo 2008,
impedindo sua generalizacdo a outros ciclos e outros contextos setoriais.

Como houve critério na selecdo dos respondentes da survey, alcancou-se amostra de
123 casos, nos dois paises. Recomenda-se, para pesquisas futuras, o0 aumento da amostra e
replicacdo da Escala de Orientacdo para Inovacdo e do préprio método de calculo do

Coeficiente de Orientagdo para Inovacéo, a fim de refinamento da EOI, em outros contextos.
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Das 75 organizagcbes que compunham a populagdo da pesquisa, 28 aceitaram
participar da(s) fase(s) de coleta. Houve recusa de algumas organizagOes para participar seja
na fase qualitativa, seja na fase quantitativa.

Mesmo obedecendo a critérios objetivos, a composicdo da amostra de organizacdes de
alto desempenho foi baseada em trés modelos distintos de avaliagdo da gestdo. Embora
guardem afinidades em seus requisitos, trata-se de escalas e critérios diferentes que avaliam
contextos de paises diferentes. Mas como o objetivo do estudo ndo foi comparar os modelos
de avaliacdo da gestdo, apresentando suas peculiaridades, mas sim, avaliar a EOI nas
organizag0es indicadas como referéncia nos respectivos modelos, este fato ndo inviabilizou a
aplicacdo da escala.

Mesmo definindo escopo especifico para constituicdo dos perfis dos respondentes da
survey, ndo ha garantia de que os julgamentos realizados pelos participantes representem
indices confiaveis da expressdo de orientacdo para inovacao, pois estimativas baseadas em
auto-percepcao podem conter vieses.

Algumas variaveis utilizadas para testar o modelo de orientagdo para inovacao
apresentaram distribuicbes com moderados desvios de normalidade, embora tivesse sido
utilizada técnica estatistica robusta a este pressuposto. Tais limitacbes sdo comuns em
pesquisas do campo organizacional e ndo invalidam a investigacdo, os métodos e 0s

resultados alcancados, considerando as analises e os tratamentos realizados.

ContribuicGes da Pesquisa

Considerando a relativa escassez de estudos empiricos sobre inovagdo no setor
publico, conforme demonstrado na analise documental, e em especial no Brasil e Portugal, a
tese oferece contribuicGes tedricas, metodoldgicas e praticas para este campo de investigacao.

Conforme foi relatado por alguns entrevistados, o préprio exercicio de participar da
entrevista ou grupo focal serviu para chamar atencdo para enfogues da inovacao em servicos.
Também foi observado que a participacdo na survey gerou feedbacks instantaneos positivos
sobre dimensBes importantes da administracdo publica, chamando atencdo, principalmente
para a abertura a testes de novos servicos e processos, benchmarking setorial e
desenvolvimento de capacidades para inovacdo em toda cadeia de valor. Foi comentado por
muitos participantes das entrevistas e dos grupos focais, que a oportunidade de participar da
entrevista serviu para atentar e despertar a organizacdo para os pontos apresentados no
Apéndice E.
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Outra contribuigéo diz respeito ao desenvolvimento de uma escala para medir o grau

de orientacdo para inovagdo. A validacdo dessa escala revelou indicadores psicométricos

confidveis para conduzir outras investigacGes empiricas.

Quanto ao aspecto metodoldgico, esta pesquisa traz contribui¢fes por gerar método de

avaliacdo da orientacdo para inovacgdo, concatenando técnicas qualitativas e quantitativas. Por

fim, tratando-se de estudo, sobre a tematica da inovacdo, focado no setor publico de servicos,

carente de investigacOes, espera-se ter contribuido para o debate em torno do assunto.

Proposta de Agenda de Pesquisas Futuras

A seguir sdo apresentadas sugestdes de agenda de estudos futuros para

desenvolvimento tedrico e empirico a cerca do processo de inovacao no setor publico:

a)

b)

9)

h)

Desenvolvimento de estudos longitudinais dos modelos de avaliacdo da gestédo
estudados a fim de verificar a orientacdo para inovagdo a partir de resultados
alcancados ao longo de um periodo maior;

Inclusdo na Escala de Orientacdo para Inovacdo de novos itens que possam
medir 0 impacto de variaveis ambientais presentes em Teorias
Organizacionais, tais como a Abordagem Ecologica e Contingencial, no
desempenho inovativo da organizacgéo;

Replicar a Escala de Orientacdo para Inovacdo em organizacBes nao
governamentais que atuam no fornecimento de servicos para 0 governo
(municipal, estadual e federal);

Desenvolvimento de estudo com carater multinivel, considerando amostra com
perfil menos seletivo dos participantes dessas organizacoes;

Aplicacdo setorial da Escala de Orientacéo para Inovacdo no ambiente pablico;
Identificacdo das redes organizacionais desenvolvidas pelas organizacdes
participantes de modelos de avaliacdo da gestdo a partir do processo de
inovacéo;

Identificacdo dos efeitos do processo de gestdo da inovacdo da organizagdo
para o setor publico; e,

Desenvolvimento de método de gestdo de projetos de inovacdo a partir de

lacunas identificadas pela Escala de Orientacdo para Inovacéo.
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Apéndices
Apéndice A - Questionario de Avaliagédo dos Juizes
Para os itens 1, 2 e 3 do questionério a seguir, indique uma nota de 1 a 5, na qual:
1 representa “pouquissima”,
2 representa *“ pouca”
3 representa “média”
4 representa “muita” e
5 representa “muitissima”.

Os itens avaliados (1, 2 e 3) seréo:

1) Clareza da linguagem. O(a) senhor(a) acredita que a linguagem de cada item é

suficientemente clara e adequada para o perfil da amostra da pesquisa?

2) Pertinéncia pratica. O(a) senhor(a) acredita que 0s itens propostos sdo

pertinentes para o perfil da amostra da pesquisa?

3) Relevancia Teodrica. O(a) senhor(a) acredita que o contetdo deste item é

representativo do que se quer medir (Orientacéo para Inovacao)?
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Na minha organizagé&o... 1) 2) 3)
Clarezada | Pertinéncia | Relevancia | Observacdes
Linguagem dos Itens Tedrica

1. As liderangas mostram interesse (1 2 3 4 5 |1 2 3 4 5|1 2 3 4 5

em ouvir as propostas de melhoria

apresentadas pelos empregados.

2. Os erros ou insucessos sio|l 2 3 45 |1 234512345

vistos como uma oportunidade de

experimentar novos métodos de trabalho.

3. O contato entre qualquer12345 1234512345

empregado e as chefias é facilitado.

4. Investe-se na qualificacdo dos|{1 2 3 4 5 |1 2 3 45|12 3 45

empregados com vistas a aprimorar

processos e servigos perceptiveis aos

clientes.

5. Os empregados sabem até onde|1 2 3 4 5 |1 2 3 45/1 2345

vai a sua liberdade para experimentar

novos processos e introduzir mudancas.

6. E hébito partilhar informagdes e 1234511234512345

conhecimentos.

7. Os empregados que contribuem |1 2 3 4 5 |1 2 3 4 5|1 2 3 45

com ideias e solucbes para a melhoria

dos processos de trabalho sdo

reconhecidos.

8. As liderancas apoiam a procura 12345112345/12345

de soluces pelos seus subordinados.

9, Investe-se na qualificacdo de|l 2 3 45 |1 23 451 2345

clientes para o uso e desenvolvimento de

produtos e servigos.

10. Investe-se na qualificacio de|l 2 3 45 11 23 45/1 2345

fornecedores para 0 uso e

desenvolvimento de produtos e servicos.
12345 |12345(12345

11. As pessoas sdo incentivadas a

desenvolverem-se em termos

profissionais.
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12. As chefias e 0s empregados
sabem que é importante manter um bom
relacionamento com outras organizagdes

que colaboram com a empresa.

13. As liderancas confiam na
capacidade dos subordinados para

execucao de projetos e atividades.

14. Ha o hébito de conversar em
grupo sobre como resolver os problemas

que surgem.

15. Ha a nocdo de que sem clientes

ndo ha resultados nem sustentabilidade.

16. As informacOes necessarias para
o trabalho sdo  disponibilizadas

facilmente.

17. Ha a nocéo de que o trabalho de
uma area depende do trabalho de outras

areas da empresa.

18. Acredita-se que as pessoas

podem e querem aprender para melhorar.

19. As reclamagdes dos clientes sdo
analisadas com cuidado de forma a

melhorarmos.

20. Experimenta-se novas formas de

realizar as tarefas.

21. Os empregados sabem que é
importante conhecer as formas de
trabalho de outras organizacbes para

poder melhorar os nossos procedimentos.

22. Existe um ambiente de
confiancga e de respeito, onde as pessoas
ouvem 0 que as outras dizem, mesmo

que sejam criticas.
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23. As liderancas iniciam  as
mudancas nos processos de negdcio da

empresa.

24. A alta geréncia esta ativamente
envolvida na tentativa de melhorar os

processos de negdcio da empresa.

25. A alta geréncia demonstra
valorizagdo a implementacdo de

melhorias.

26. Ha a nocdo em todos os niveis
da organizacdo de que os objetivos finais
do nosso trabalho sdo os clientes e a

sociedade.

27. Implementam-se melhorias em
processos e produtos, visando o
atendimento das necessidades  dos

clientes e da sociedade.

28. Ha a preocupacdo em identificar
e utilizar o conhecimento de seus

empregados.

29. A troca de conhecimento
profissional e pessoal entre empregados
de areas e formagbes distintas é

estimulada.

30. As contratacbes de novos
empregados sdo baseadas na
identificacdo de competéncias deficientes

Nna empresa.

31 O horario de trabalho dos
empregados é flexivel permitindo o
envolvimento em  atividades de

aprendizagem.

32. As atividades de treinamento e
qualificacdo dos empregados sdo
alinhadas as estratégias da empresa e

realizadas de forma planejada.
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33. Os empregados dedicam-se as
atividades de pesquisa e busca de novos

conhecimentos.

34. As sugestdes de melhorias de
empregados,  clientes, parceiros e

fornecedores sdo analisadas e tratadas.

35. Os  empregados, clientes,
parceiros e fornecedores séo estimulados

a oferecer sugestdes a empresa.

36. Existem acles de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) em processos e

produtos.

37. Existem equipes
multidisciplinares ~ compostas  para
resolver problemas e propor mudancas

ou melhorias.

38. Ha o acompanhamento das

acBes de empresas concorrentes.

39. Os empregados dedicam a maior

parte do seu tempo a rotina do trabalho.

40. Existem ferramentas, sistemas e
tecnologia da informagdo que apoiam o

desenvolvimento de produtos e servicos.

41. Implementam-se novos
processos ou métodos de trabalho a partir
de experiéncias bem sucedidas em outras

organizacoes.

42. As contratacdes de novos
empregados sdo baseadas na
identificacdo de necessidades futuras de

longo prazo da organizacao.




226

Instrucdes aos respondentes

Assinale, em que medida, cada uma das afirmacdes apresentadas neste instrumento, se

aplica a empresa onde vocé trabalha.
Utilize a seguinte escala:

OOOOOOOOO®

N&o se aplica Aplica-se Totalmente

Quanto mais préximo de UM vocé se posicionar, MENOS vocé considera a afirmacédo
aplica-se a empresa onde trabalha e quanto mais proximo de DEZ vocé se posicionar,
MAIS vocé considera que a afirmacéo se aplica.

2. Avalie a adequacao da escala e das instrugdes
a) ESCALA

() adequada

() nédo adequada

Adequacao necessaria:

b) INSTRUCOES
() adequadas
() ndo adequadas

Adequacdo necessaria:
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3. Sugere outras adequacgdes ao instrumento? Quais?




Apéndice B - Célculo do coeficiente de validagdo dos Juizes
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1. As liderangas mostram interesse em ouvir as propostas de melhoria apresentadas pelos empregados.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 45 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 2 555 45 45 45 44 08 1E-10 0,88
Pertinéncia pratica 5 3 5 5 5 5 5 5 4 5 47 094 1E-10 0,9
Relevancia Tedrica 5 4 5 5 5 5 5 5 3 4 46 092 1E-10 0,92
Dimenséo Tedrica d ¢ccccccc c c

2. Os erros ou insucessos sao vistos como uma oportunidade de experimentar novos métodos de trabalho.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 45 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 5 3 5 4 5 5 5 4 4 45 0,9 1E-10 0,9
Pertinéncia pratica 5 5 4 5 5 5 5 5 4 4 47 094 1E-10 0,94
Relevancia Tedrica 3 545 55 5 5 5 4 46 092 1E-10 0,92
Dimenséo Tedrica d ¢c b ddddc dd

3. O contato para discussdo sobre ideias entre qualquer empregado e as chefias é facilitado.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 4 3 55 45 3 5 4 4 42 084 1E-10 084
Pertinéncia préatica 5 4 5 5 5 5 5 5 4 3 46 092 1E-10 0,92
Relevéncia Tedrica 2 4 5 5 5 5 5 5 4 4 44 08 1E-10 0,88
Dimenséo Tedrica c d b b dddddc

4. Investe-se na qualificagdo dos empregados com vistas a aprimorar processos e servigos perceptiveis aos

clientes.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 55 3 5 5 4 3 4 4 43 086 1E-10 10,86
Pertinéncia préatica 5 5 4 5 5 5 5 5 4 5 48 09 1E-10 0,96
Relevancia Tedrica 5 5 45 5 5 5 5 5 5 49 09 1E-10 0,98
Dimenséo Tedrica a d dd adddd a

5. Os empregados sabem até onde vai a sua liberdade para experimentar novos processos e introduzir

mudancgas.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 5 55 35 4 3 45 44 08 1E-10 0,88
Pertinéncia préatica 5 4 4 5 5 5 5 5 4 5 47 094 1E-10 0,94
Relevancia Tedrica 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 49 0,98 1E-10 0,98
Dimenséo Tedrica b b bbb b b b b b




6. E hébito partilhar informagdes e conhecimentos.
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Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 45 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 5 4 5 4 5 5 4 4 5 46 092 1E-10 092
Pertinéncia pratica 5 5555 555 45 49 09 1E-10 098
Relevancia Tedrica 5 5 5 5 5 5 5 5 45 49 098 1E-10 0,98
Dimenséo Tedrica b d d b b ddddd

7. Os empregados que contribuem com ideias e solucfes para a melhoria dos processos de trabalho sdo

reconhecidos.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 45 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 55 5 4 55 5 4 3 46 092 1E-10 092
Pertinéncia pratica 5 55 55 55 5 4 4 48 09 1E-10 0,96
Relevancia Tedrica 55 55 5 5 5 5 5 4 49 098 1E-10 0,98
Dimenséo Tedrica c ddb dccdc d

8. As liderancgas apoiam a procura de solucfes pelos seus subordinados.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 45 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 5 3 55 5 4 5 45 46 092 1E-10 0,92
Pertinéncia préatica 5 5 3 55 5 5 5 45 47 094 1E-10 0,94
Relevéncia Tedrica 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 48 09 1E-10 0,96
Dimenséo Tedrica a b b c ccc c c c

9. Investe-se na qualificagdo de clientes para o uso e desenvolvimento de produtos e servigos.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 554 35 35 3 35 41 08 1E-10 0,82
Pertinéncia préatica 5 5 4 5 3 355 45 44 088 1E-10 0,88
Relevéncia Tedrica 5 4 4 5 5 3 5 5 4 5 45 09 1E-10 09
Dimenséo Tedrica a a a d a a a a a a

10. Investe-se na qualificacdo de fornecedores para o uso e desenvolvimento de produtos e servigos.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 55 4 3 5 35 3 35 41 08 1E-10 0,82
Pertinéncia préatica 5 5 45 3 3 55 45 44 08 1E-10 0,88
Relevancia Tedrica 5 4 4 5 5 3 5 5 4 5 45 09 1E-10 09
Dimenséo Tedrica a a a d a a a a a a
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11. As pessoas sdo incentivadas a desenvolverem-se em termos profissionais.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 45 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 3 555 5 4 3 4 4 43 086 1E-10 0,86
Pertinéncia pratica 5 3 5 5 5 5 5 5 4 3 45 0,9 1E-10 0,9
Relevancia Tedrica 5 4 5 5 4 5 5 5 3 4 45 09 1E-10 09
Dimenséo Tedrica d d d d d b b d d d

12. As chefias e os empregados sabem que é importante manter um bom relacionamento com outras

organizagdes que colaboram com a empresa.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 45 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 553 35555 35 44 08 1E-10 0,88
Pertinéncia pratica 5 3 3 5 3 5 4 5 3 4 4 0,8 1E-10 0,8
Relevancia Tedrica 5 4 3 5 4 4 5 5 4 4 43 08 1E-10 0,86
Dimenséo Tedrica a a a a a a a a a a

13. As liderancas confiam na capacidade dos subordinados para execuc¢éo de projetos e atividades.
Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 55 45 555 45 48 09 1E-10 0,96
Pertinéncia préatica 5 5 4 5 5 5 4 5 4 5 47 094 1E-10 0,94
Relevéncia Tedrica 5 5 4 5 5 5 4 5 4 5 47 094 1E-10 094
Dimenséo Tedrica c ¢ b cc b c b c c

14. Ha o habito de conversar em grupo sobre como resolver os problemas que surgem.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 5 3 5 3 5 5 5 4 5 45 09 1E-10 0,9
Pertinéncia préatica 5 5 4 5 5 5 55 45 48 09 1E-10 0,96
Relevancia Tedrica 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 48 09 1E-10 0,96
Dimenséo Tedrica c d b b dddddd

15. Ha a nocéo de que sem clientes ndo ha resultados nem sustentabilidade.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5515 3 4 35 4 4 39 078 1E-10 0,78
Pertinéncia préatica 5 4 3 5 3 5 3 4 4 4 4 0,8 1E-10 0,8
Relevancia Tedrica 53 35 45 353 3 39 078 1E-10 0,78
Dimenséo Tedrica a a a a a a a a a a




16. As informacdes necessarias para o trabalho sdo disponibilizadas facilmente.
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Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 45 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 5 4 5 5 3 5 4 4 5 45 09 1E-10 0,9
Pertinéncia pratica 5 5 4 5 5 4 5 5 4 5 47 09 1E-10 0,94
Relevancia Teorica 5 5 4 5 5 4 5 5 3 5 46 092 1E-10 0,92
Dimenséo Tedrica b d d b dddddd

17. Ha a nocdo de que o trabalho de uma area depende do trabalho de outras areas da empresa.
Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 45 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 55 5 5 4 4 5 4 5 47 09 1E-10 0,94
Pertinéncia pratica 5 5 4 55 4 5 5 4 5 47 09 1E-10 0,94
Relevancia Tedrica 5 5 4 5 5 4 5 5 3 4 45 09 1E-10 0,9
Dimenséo Tedrica b b d b ddb db d

18. Acredita-se que as pessoas podem e querem aprender para melhorar.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 5 3 455 35 4 3 42 084 1E-10 0,84
Pertinéncia prética 5 3 455 5 45 3 4 43 08 1E-10 0,86
Relevéncia Tedrica 5 3 3 55 555 3 4 43 08 1E-10 0,86
Dimenséo Tedrica b d d d d d b d d b

19. As reclamacdes dos clientes sdo analisadas com cuidado de forma a melhorarmos.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 5 3 5 4 5 5 5 4 4 45 09 1E-10 0,9
Pertinéncia préatica 5 5 4 5 5 5 5 4 4 4 46 092 1E-10 0,92
Relevancia Tedrica 5 5 4 5 5 5 5 5 4 4 47 094 1E-10 0,94
Dimenséo Tedrica d a a a a a a a a a

20. Experimentam-se novas formas de realizar as tarefas.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 5 4 5 4 5 3 5 4 5 45 09 1E-10 0,9
Pertinéncia préatica 5 5 4 5 5 5 5 5 4 5 48 09 1E-10 0,96
Relevancia Tedrica 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 49 09 1E-10 0,98
Dimenséo Tedrica d bbb abdbbd
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21. Os empregados sabem que é importante conhecer as formas de trabalho de outras organizagdes para

poder melhorar os nossos procedimentos.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 45 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 5 4 5 5 5 45 4 4 46 092 1E-10 0,92
Pertinéncia pratica 5 5 4 5 5 5 5 5 4 5 48 09 1E-10 0,96
Relevancia Teorica 5 5 45 5 5 5 5 5 5 49 09 1E-10 0,98
Dimenséo Tedrica a a a a a a b a a a

22. Existe um ambiente de confianca e de respeito, onde as pessoas ouvem o que as outras dizem, mesmo

que sejam criticas.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 45 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 5 3 55 55 5 4 4 46 092 1E-10 0,92
Pertinéncia pratica 5 5 4 5 5 55 5 45 48 09 1E-10 0,96
Relevancia Tedrica 5 5 4 5 5 5 5 5 4 5 48 09 1E-10 0,96
Dimenséo Tedrica c dd b dddbdd

23. As liderancas iniciam as mudancas nos processos de negécio da empresa.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 4 5 3 5 3 5 4 4 4 5 42 084 1E-10 0,84
Pertinéncia préatica 55 35 3 455 45 44 088 1E-10 0,88
Relevéncia Tedrica 5 53 55 45 55 5 47 09 1E-10 094
Dimenséo Tedrica a ¢ b c ccocc c b

24. A alta geréncia esta ativamente envolvida na tentativa de melhorar os processos de negécio da
empresa.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 5 4 4 3 5 4 5 45 44 088 1E-10 0,88
Pertinéncia préatica 5 55 5 3 555 4 4 46 092 1E-10 0,92
Relevancia Tedrica 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 49 09 1E-10 0,98
Dimenséo Tedrica d ¢ca ccccc c c

25. A alta geréncia demonstra valorizacéo a implementacgao de melhorias.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 4 5 5 5 5 4 4 4 4 45 09 1E-10 0,9
Pertinéncia préatica 5 3 55 5 5 5 5 4 5 47 09 1E-10 094
Relevancia Tedrica 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 49 09 1E-10 0,98
Dimenséo Tedrica d ¢c ccccc c c c
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26. Ha a nocdo em todos os niveis da organizagdo de que os objetivos finais do nosso trabalho sdo os

clientes e a sociedade.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 45 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 3 45 4 4 5 5 4 4 43 08 1E-10 0,86
Pertinéncia pratica 5 3 55 4 5 5 4 4 4 44 088 1E-10 0,88
Relevancia Tedrica 5 3 5 5 5 5 5 5 4 4 46 092 1E-10 0,92
Dimenséo Tedrica a a a a a a a a a a

27. Implementam-se melhorias em processos e produtos, visando o atendimento das necessidades dos

clientes e da sociedade.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 45 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 47 094 1E-10 0,94
Pertinéncia pratica 5 4 5 5 4 55 4 4 3 44 088 1E-10 0,88
Relevancia Tedrica 5 555 5 5 5 5 5 3 48 09 1E-10 0,96
Dimenséo Tedrica a a a a a a a d a a

28. Ha a preocupacdo em identificar e utilizar o conhecimento de seus empregados.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 55 5 5 5 5 5 4 4 48 09 1E-10 0,96
Pertinéncia prética 555 55555 45 49 09 1E-10 0,98
Relevéncia Tedrica 5 555 5 555 45 49 09 1E-10 0,98
Dimenséo Tedrica d d d b dc d b b d

29. A troca de conhecimento profissional e pessoal entre empregados de éareas e formacdes distintas é

estimulada.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 5 5 5 5 5 3 5 45 47 09 1E-10 0,94
Pertinéncia préatica 555 55 555 45 49 09 1E-10 0,98
Relevancia Tedrica 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 49 09 1E-10 0,98
Dimenséo Tedrica d d d b dddddd

30. As contratacdes de novos empregados séo baseadas na identificacdo de competéncias deficientes na

empresa.

Juizes>>>>>>>>>>

10 Média CVCi Erro CVCc

Clareza de linguagem
Pertinéncia préatica

Relevancia Tebrica
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43 086 1E-10 0,86
46 092 1E-10 0,92
47 094 1E-10 0,94
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31. O horério de trabalho dos empregados é flexivel permitindo o envolvimento em atividades de

aprendizagem.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 45 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 5 5 5 5 5 3 5 4 3 45 09 1E-10 0,9
Pertinéncia pratica 55 45 5 3 55 4 3 44 088 1E-10 0,88
Relevancia Tedrica 5 5 4 4 5 3 5 5 4 3 43 08 1E-10 0,86
Dimenséo Tedrica d d d b dddb dd

32. As atividades de treinamento e qualificacdo dos empregados sdo alinhadas as estratégias da empresa e

realizadas de forma planejada.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 45 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 5 3 5 5 5 5 5 4 3 45 09 1E-10 0,9
Pertinéncia pratica 5 4 4 5 5 4 5 5 4 4 45 09 1E-10 0,9
Relevancia Tedrica 5 5 4 5 5 4 5 5 4 4 46 092 1E-10 0,92
Dimenséo Tedrica d d d d dddddd

33. Os empregados dedicam-se as atividades de pesquisa e busca de novos conhecimentos.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 5 3 4 3 5 4 3 45 41 08 1E-10 0,82
Pertinéncia prética 555 55555 45 49 09 1E-10 0,98
Relevéncia Tedrica 5 55 5 5 5 5 5 5 5 5 1 1E-10 1
Dimenséo Tedrica d d d d b b d b dd

34. As sugestdes de melhorias de empregados, clientes, parceiros e fornecedores sdo analisadas e tratadas.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 5 3 55 55 2 4 3 42 084 1E-10 0,84
Pertinéncia préatica 5 5 5 5 5 5 5 3 4 3 45 09 1E-10 0,9
Relevancia Tedrica 5 5 5 5 5 5 5 5 4 3 47 09 1E-10 094
Dimenséo Tedrica a a a b a ad addd

35. Os empregados, clientes, parceiros e fornecedores sdo estimulados a oferecer sugestfes a empresa.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 5 3 3 555 2 45 42 084 1E-10 0,84
Pertinéncia préatica 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 49 09 1E-10 0,98
Relevancia Tedrica 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 48 09 1E-10 0,96
Dimenséo Tedrica a a a a a a a a a b




36. Existem a¢des de pesquisa e desenvolvimento (P&D) em processos e produtos.
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Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 45 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 47 094 1E-10 0,94
Pertinéncia pratica 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 49 09 1E-10 0,98
Relevancia Tedrica 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 1E-10 1
Dimenséo Tedrica d b a b ddda d d

37. Existem equipes multidisciplinares compostas para resolver problemas e propor mudancgas ou

melhorias.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 45 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 55 55 55 5 4 4 48 09 1E-10 0,96

Pertinéncia pratica 5 5 3 55 55 5 4 5 47 09 1E-10 0,94

Relevancia Tedrica 5 5 3 5 5 555 5 5 48 09 1E-10 0,96

Dimenséo Tedrica b d d b b bdb dd

38. Ha 0 acompanhamento das a¢es de empresas concorrentes.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 55 5 3 455 45 46 092 1E-10 0,92

Pertinéncia préatica 5 4 4 5 3 55 4 45 44 088 1E-10 0,88

Relevéncia Tedrica 5 5 45 4 5 5 5 4 5 47 094 1E-10 094

Dimenséo Tedrica a a a a a a a a a a

39. Os empregados dedicam a maior parte do seu tempo a rotina do trabalho.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 55 35 55 4 45 46 092 1E-10 0,92

Pertinéncia préatica 5 4 2 3 5 5 4 5 45 42 084 1E-10 0,84

Relevancia Tedrica 5 5 2 3 55 45 45 43 08 1E-10 0,86

Dimenséo Tedrica b b d b b db d b d

40. Existem ferramentas, sistemas e tecnologia da informacdo que apoiam o desenvolvimento de produtos

€ Servicos.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 5 4 5 5 5 5 5 4 5 48 09 1E-10 0,96
Pertinéncia préatica 5 5 5 5 5 4 5 5 4 5 48 09 1E-10 0,96
Relevancia Tedrica 5 5 5 5 5 45 5 5 5 49 09 1E-10 0,98
Dimenséo Tedrica d b ab ddaddd
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41. Implementam-se novos processos ou métodos de trabalho a partir de experiéncias bem sucedidas em
outras organizagdes.

Juizes>>>>>>>>>> 1 2 3 45 6 7 8 9 10 Média CVCi Erro CVCc
Clareza de linguagem 5 5 3 5 5 5 4 5 4 4 45 09 1E-10 0,9
Pertinéncia pratica 5 5 4 5 5 5 5 5 4 4 47 094 1E-10 0,94
Relevancia Tedrica 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 1E-10 1
Dimenséo Tedrica a a a a a a d a a a

42. As contratacBes de novos empregados sdo baseadas na identificacdo de necessidades futuras de longo
prazo da organizacéo.

Juizes>>>>>>>>>> 10 Média CVCi Erro CVCc

Clareza de linguagem 5 44 088 1E-10 0,88
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Apéndice C — Calculo do coeficiente de validagdo dos Juizes (Consolidado)

i Pertinéncia Relevancia Dimens&o
Calculo do CVCt Clareza . . .
Pratica Teodrica  Teorica

1. As liderangas mostram interesse em ouvir as 0,88 0,94 0,92 c
propostas de melhoria apresentadas pelos

empregados.

2. Os erros ou insucessos s&o vistos como uma 0,90 0,94 0,92 d
oportunidade de experimentar novos métodos de

trabalho.

3. O contato para discussao sobre ideias entre 0,84 0,92 0,88 d
qualquer empregado e as chefias é facilitado.

4. Investe-se na qualificacdo dos empregados com 0,86 0,96 0,98 d

vistas a aprimorar processos e servicos perceptiveis

aos clientes.

5. Os empregados sabem até onde vai a sua liberdade 0,88 0,94 0,98 b
para experimentar novos processos € introduzir

mudancas.

6. E habito partilhar informagdes e conhecimentos. 0,92 0,98 0,98 d
7. Os empregados que contribuem com ideias e 0,92 0,96 0,98 d

solucBes para a melhoria dos processos de trabalho

s8o reconhecidos.

8. As liderancas apoiam a procura de solucGes pelos 0,92 0,94 0,96 c
seus subordinados.

9. Investe-se na qualificagdo de clientes para o uso e 0,82 0,88 0,90 a
desenvolvimento de produtos e servicos.

10. Investe-se na qualificacdo de fornecedores para o 0,82 0,88 0,90 a
uso e desenvolvimento de produtos e servicos.

11. As pessoas sao incentivadas a desenvolverem-se 0,86 0,90 0,90 d
em termos profissionais.

12. As chefias e os empregados sabem que é 0,88 0,80 0,86 a
importante manter um bom relacionamento com

outras organizacdes que colaboram com a empresa.

13. As liderancas confiam na capacidade dos 0,96 0,94 0,94 c
subordinados para execucao de projetos e atividades.

14. Ha o hébito de conversar em grupo sobre como 0,90 0,96 0,96 d
resolver os problemas que surgem.

15. Ha a nocdo de que sem clientes néo ha resultados 0,78 0,80 0,78 a
nem sustentabilidade.

16. As informacdes necessarias para o trabalho séo 0,90 0,94 0,92 d

disponibilizadas facilmente.
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17. Ha a nogdo de que o trabalho de uma éarea depende
do trabalho de outras &reas da empresa.

18. Acredita-se que as pessoas podem e querem
aprender para melhorar.

19. As reclamagdes dos clientes sdo analisadas com
cuidado de forma a melhorarmos.

20. Experimenta-se novas formas de realizar as
tarefas.

21. Os empregados sabem que é importante conhecer
as formas de trabalho de outras organizac@es para
poder melhorar 0s nossos procedimentos.

22. Existe um ambiente de confianca e de respeito,
onde as pessoas ouvem o que as outras dizem, mesmo
que sejam criticas.

23. As liderangas iniciam as mudancgas nos processos
de negdcio da empresa.

24. A alta geréncia esta ativamente envolvida na
tentativa de melhorar os processos de negocio da
empresa.

25. A alta geréncia demonstra valorizacdo a
implementacao de melhorias.

26. Ha a nocdao em todos os niveis da organizacdo de
que os objetivos finais do nosso trabalho séo os
clientes e a sociedade.

27. Implementam-se melhorias em processos e
produtos, visando o atendimento das necessidades dos
clientes e da sociedade.

28. Ha a preocupacdo em identificar e utilizar o
conhecimento de seus empregados.

29. A troca de conhecimento profissional e pessoal
entre empregados de &reas e formagdes distintas é
estimulada.

30. As contratacdes de novos empregados sao
baseadas na identificacdo de competéncias deficientes
na empresa.

31. O horario de trabalho dos empregados € flexivel
permitindo o envolvimento em atividades de
aprendizagem.

32. As atividades de treinamento e qualificacdo dos

empregados sdo alinhadas as estratégias da empresa e
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realizadas de forma planejada.
33. Os empregados dedicam-se as atividades de 0,82 0,98 1,00 d

pesquisa e busca de novos conhecimentos.

34. As sugestdes de melhorias de empregados, 0,84 0,90 0,94 a
clientes, parceiros e fornecedores s&o analisadas e

tratadas.

35. Os empregados, clientes, parceiros e fornecedores 0,84 0,98 0,96 a

sdo estimulados a oferecer sugestdes a empresa.
36. Existem a¢des de pesquisa e desenvolvimento 0,94 0,98 1,00 d

(P&D) em processos e produtos.

37. Existem equipes multidisciplinares compostas 0,96 0,94 0,96 b
para resolver problemas e propor mudangas ou

melhorias.

38. Ha 0 acompanhamento das acdes de empresas 0,92 0,88 0,94 a
concorrentes.

39. Os empregados dedicam a maior parte do seu 0,92 0,84 0,86 b

tempo a rotina do trabalho.

40. Existem ferramentas, sistemas e tecnologia da 0,96 0,96 0,98 d
informacdo que apoiam o desenvolvimento de

produtos e servicos.

41. Implementam-se novos processos ou métodos de 0,90 0,94 1,00 a
trabalho a partir de experiéncias bem sucedidas em

outras organizagdes.

42. As contratacdes de novos empregados séo 0,88 0,90 0,94 b
baseadas na identificacdo de necessidades futuras de

longo prazo da organizacéo.

Totais 0,89 0,92 0,94
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Apéndice D — Questionario de entrevista com especialistas para a formulacdo da
Escala de Orientacgéo para Inovacao (EOI).

I. O queo (a) senhor (a) entende por inovagao?
I1. O (a) senhor (a) percebe que sua organizacdo inova? Como?

1. O (a) senhor (a) se sente estimulado para inovar na organizagdo? Por qué?

IV. Quais sdo as caracteristicas de uma organizagdo que promove ou apoia
inovacgao?

V. Como s&o as relacGes entre 0s empregados em uma organizacgdo orientada para a
inovacgao?

VI.  Como deveriam ser as chefias nesse tipo de organizagdo?

VII.  Vocé poderia listar alguns exemplos de inovagdo desenvolvidos nos ultimos 3

anos?
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Apéndice E - Roteiro de entrevista com lideres do processo de gestdo e inovacéo

em organizacdes publicas que foram aplicadas a EOI.

Dados da Organizacéo

Organizagio:
Quantidade de Funcionarios:

Tempo de Existéncia da Organizagéo:

Dados do Entrevistado

Nome:

Idade:

Area (Departamento):

Cargo:

Tempo de servi¢o na organizagao:

Tempo de servigo no setor publico:

1. O que o (a) senhor (a) entende por inovacao?

2. O senhor (a) percebe que sua organizacao inova? Como?

3. Vocé poderia listar alguns exemplos de inovacdo desenvolvidos nos ultimos 3
anos?

4. O senhor (a) se sente estimulado para inovar na organizagdo? Por qué?

5. Quais sdo as caracteristicas de uma organizacdo que promove Ou apoia
inovacdo?

6. Como se desenvolve o processo de pesquisa e a producdo de conhecimento

voltados para atividades de inovagédo na sua organizagdo?

7. Descreva 0 processo de experimentacdo de novas praticas de gestdo e desenho

de novos servigos na organizacdo, considerando as atividades voltadas para inovacéo,
considerando: relacBes entre 0s empregados, atuacdo da lideranca, flexibilidade do
horério do trabalho, leiaute do ambiente, divisdo de trabalho, tomada de decisdo, modo
de controle e de acompanhamento de atividades, testes de servigos, etc.

8. Quais fatores contribuem para o processo de inovagdo nos processos e Servigos
na organizacgao?

9. Quais os fatores dificultam o processo de inovagdo na organizagdo?
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10.  Que resultados a organizacdo tem alcangado ao longo do tempo?

11. A organizacdo tem interacdo com outras organiza¢Ges do setor para préatica de
benchmarking? Se sim, informe quais?

12.  Como os resultados alcancados pelo processo de inovacao retidos/perpetuados
na organizacgao?

13. Como as pessoas que ingressam na organizacdo tém acesso aos resultados do
processo de inovagao, ou seja, Como ocorre a transmisséo de novos conhecimentos?

14.  Existem equipes multidisciplinares encarregadas de propor melhorias de
processos e/ou servigos? Dé exemplos de melhorias implementadas por estas equipes.
15.  Existem mecanismos para gerenciamento de novas ideias para melhorias de
processos e/ou servigos? Se sim, informe quais.

16.  Ha instrumentos que permitem identificar efeitos das melhorias implementadas?
Se sim, informe quais.

17.  Existe equipe dedicada as atividades de busca de novos conhecimentos? Se sim,
informe a area.

18.  Ha a preocupacdo em utilizar o conhecimento de empregados? Se sim, informe

COmo isso ocorre.
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Apéndice F - Instrumento de avaliagdo da Orientagdo para Inovacdo utilizada na
survey.

1. Assinale, em que medida, cada uma das afirmativas apresentadas neste instrumento,
se aplica a organizacdo onde vocé trabalha.

Quanto mais proximo de UM vocé se posicionar, MENOS vocé considera que a
afirmativa aplica-se a organizacao onde trabalha e quanto mais préximo de DEZ, MAIS

vocé considera que a afirmativa é aplicivel a sua organizag&o.

1. Os lideres ouvem propostas de melhoria apresentadas por

empregados.

DOOOEO®OO®O®O

2. Os insucessos sdo Vvistos como oportunidade de

experimentar novos métodos de trabalho.

OXOROJONONCRONONOXT)

3. O canal de comunicacdo para discussao sobre novas ideias

entre empregado e chefia é facilitado.

DOOOEOOO®O®O

4. Ha acbes corporativas para qualificacdo dos empregados
com vistas a aprimorar processos e Servicos perceptiveis aos

clientes.

DOOOEOOO®OO

5. Os empregados sabem até onde vai a sua liberdade para
experimentar novos métodos nos processos de trabalho.

DOOOEOOO®O®O

6. E habito partilhar conhecimentos entre colegas de trabalho.

OXOROJONONCRGRONOXT)

7. Ha pratica de reconhecimento dos empregados que
contribuem com propostas de melhoria para processos de
trabalho.

DOOOEOOO®O®O

8. Os lideres estimulam os subordinados na busca de solucdes.

DO EOOO®OO

9. H4 acdes sistematizadas para qualificacdo de fornecedores
para melhoria do processo de desenvolvimento de produtos e
Servigos.

DO EOOO®OO

10. Existe prética de qualificacdo de usuarios para o uso dos

Servigos.

ODOOOEOOO®OO

11. As pessoas sdo estimuladas a desenvolverem-se em termos
profissionais.

OXOROJONONCROGNONOXT)

12. Os lideres adotam medidas concretas para manter um bom

relacionamento com outras organizacgdes parceiras.

COOOOEOOO®O®O
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13. Os lideres demonstram confianca na capacidade dos
subordinados para execucgéo do trabalho.

COOOOEOGOO®OO

14. Existe a pratica de conversar em grupo sobre como

resolver os problemas do trabalho.

ODOOOEO®OO®O®O

15. As

disponibilizadas de forma eficiente.

informagdes necessarias para o trabalho sdo

ODOOOEO®OO®O®O

16. Ha clareza de que o trabalho de uma area depende do

trabalho de outras areas da organizacéo.

ODOOOEOOO®O®O

17. Ha prética sistematizada de tratamento das reclamagdes

dos usuarios objetivando a melhoria do desempenho.

DOOBOEO®OO®O®O

18. Experimentam-se novas formas de realizar as tarefas.

OXOROJONONCRGNONOXT)

19. Os empregados sabem que é importante conhecer as
formas de trabalho de outras organizac6es para poder melhorar

0s procedimentos internos.

DOOOEOOO®O®O

20. As pessoas sdo abertas para receber criticas.

DOOOEOOO®OO

21. Os lideres estimulam as mudancas nos processos de
trabalho.

OXOROJONONCRGNONOXT)

22. Os lideres estdo envolvidos na melhoria de processos de

trabalho.

OXOROJONONCRGRONOXT)

23. Os lideres valorizam a implementacdo de melhorias.

DOOOEOOO®OO

24. H4 a clareza em todos os niveis da organizagdo de que o

objetivo final do trabalho é a prestacdo do servigo aos USUarios.

DO EOOO®OO

25. Implementam-se melhorias em processos e Servigos,
visando ao atendimento das necessidades dos usuarios.

OXORONONONCRGNONOXT)

26. A troca de conhecimento entre empregados de &reas

distintas é estimulada.

ODOOOEOOO®OO

27. As contratacdes de novos empregados sdo baseadas na
identificacdo de competéncias essenciais a organizacao.

OXOROJONONCRGNONOXT)

28. O horério de trabalho ¢ flexivel, permitindo o

COOOOEOGOO®O®O
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envolvimento em atividades de aprendizagem.

29. As atividades de qualificagdo dos empregados séo

alinhadas as estratégias da organizagao.

COOOOOEOGOO®O®O

30. As atividades de qualificagdo dos empregados séo

planejadas.

ODOOOEO®OO®O®O

31. As atividades planejadas de qualificacdo dos empregados

sao executadas.

OXOROJONONCRONONOXT)

32. As sugestdes de melhorias de empregados sdo tratadas.

ODOOOEOOO®OO

33. As sugestdes de melhorias de usudrios séo tratadas.

DOOOEO®OO®O®O

34. As sugestdes de melhorias de fornecedores sdo tratadas.

OXOROJONONCRONONOXT)

35. Os empregados sdo estimulados a oferecer sugestes de

melhorias a organizacéo.

DOOOEOOO®OO

36. Os usuérios sdo estimulados a oferecer sugestBes de

melhorias & organizacéo.

DOOOEOOO®OO

37. Os fornecedores sdo estimulados a oferecer sugestfes de

melhorias & organizacéo.

DOOOEOOO®O®O

38. Existem a¢Bes de pesquisa e desenvolvimento (P&D) para

Servigos.

ODOOOEOOO®OO

39. Implementam-se novos métodos de trabalho a partir de

experiéncias bem sucedidas em outras organizacoes.

DOOOEOOO®OO

40. H& monitoramento das a¢les de outras organizacgdes.

DO EOOO®OO

41. Ha contratacdes de pessoas para atender necessidades

futuras da organizacao.

DOOOEOOO®OO

42. S30 adotados referenciais comparativos externos como

pardmetro de avaliacéo dos resultados dos servicos.

OXOROJONORCRGRONOXT)
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2. Comentarios Adicionais

Caso deseje realizar comentarios adicionais sobre esta pesquisa, utilize o espaco a

seguir.

3. Dados Demograficos

Esta é a parte final do questionario. Favor prestar as informacdes a seguir, a respeito do
seu perfil pessoal e profissional. Essas informacgdes serdo utilizadas, apenas, para analise
de tendéncias de respostas e ndo para identificar os participantes.

3.1. Organizacao em que trabalha:
3.2 Departamento/Area:
3.3. Cargo:

3.4. Exerce funcéo de lideranca de equipe (S/N)?

3.5. Informac6es sobre experiéncia no setor publico
Tempo de experiéncia no setor publico (anos):

Ano de ingresso na organizacao atual:


http://pt.surveymonkey.net/MySurvey_EditPage.aspx?sm=eTZ15WUDr7y4KBvHjO051xSERPGpm%2bQd2mMBFumTMUwDIpR3Okn3%2b6IGa93lC7gK&TB_iframe=true&height=450&width=650
http://pt.surveymonkey.net/MySurvey_EditPage.aspx?sm=eTZ15WUDr7y4KBvHjO051xSERPGpm%2bQd2mMBFumTMUwDIpR3Okn3%2b6IGa93lC7gK&TB_iframe=true&height=450&width=650
http://pt.surveymonkey.net/MySurvey_EditPage.aspx?sm=eTZ15WUDr7y4KBvHjO051xSERPGpm%2bQd2mMBFumTMUwDIpR3Okn3%2b6IGa93lC7gK&TB_iframe=true&height=450&width=650

3.6. Idade:
3.7. Sexo: (M/F)

3.8. Escolaridade:

Concluido
Graduacéo (S/N)
Pos-Graduagao (Lato Sensu) (S/N)
Mestrado (S/N)
Doutorado (S/N)

Pés-doutorado

(SIN)
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QI Q2 03 Q4 05 06 Q7 08 Q9 010 Qi1 0Ql2 013 0l4 Q15 Q16 Q17 QI8 Q19 Q20 Q21
Q1 1 069 08 06l 071 058 064 079 059 066 068 065 074 067 069 06 057/ 07 059 067 077
Q2 0,69 1 064 061 056 042 06 06 051 049 061 05 055 05 053 045 052 059 045 052 06
Q3 082 064 1 058 062 057 071 08 058 058 067 066 07 068 069 062 057 073 061 072 079
Q4 061 061 058 1 057 041 061 053 054 061 07L 051 044 052 063 059 067 06 055 057 0,62
Q5 071 056 062 057 1 053 062 068 059 07 059 057 055 062 062 06 057 068 063 063 067
Q6 058 042 057 041 0,53 1 053 071 052 055 056 062 061 063 061 052 043 06 058 068 0,6
Q7 064 06 071 061 062 053 1 075 067 066 067 059 055 058 067 059 061 075 057 0,66 0,68
Q 079 06 08 053 068 071 0,75 1 064 067 074 075 077 068 07 055 052 074 065 079 0,81
Q 059 051 058 054 059 052 067 064 1 073 061 054 051 055 057 054 056 062 048 064 0,63
Q0 066 049 058 061 07 055 066 067 0,73 1 063 059 053 058 062 057 053 06 064 061 067
Q11 068 061 067 071 059 056 067 074 061 063 1 076 07 063 074 059 058 07 063 072 0,79
Q12 065 05 066 051 057 062 059 075 054 059 076 1 076 066 068 055 046 066 058 0,66 0,76
Q13 074 055 07 044 055 061 055 077 051 053 07 076 1 07 067 055 05 065 06 068 074
Q14 067 05 068 052 062 063 058 068 055 058 063 066 07 1 076 072 061 07 066 061 068
Q15 069 053 069 063 062 061 067 07 057 062 074 068 067 076 1 08 065 076 075 073 082
Q6 06 045 062 059 06 052 059 055 054 057 059 055 055 072 08 1 073 068 064 065 065
Q17 057 052 057 067 057 043 061 052 056 053 058 046 05 061 065 0,73 1 074 048 054 0,58
Q18 07 05 073 06 068 06 075 074 062 06 07 066 065 07 076 068 074 1 07 073 08
Q19 059 045 061 055 063 058 057 065 048 064 063 058 06 066 075 064 048 0,7 1 072 071
Q20 067 052 072 057 063 068 066 079 064 061 072 066 068 061 073 065 054 073 072 1 077
Q1 077 06 079 062 067 06 068 08 063 067 079 076 074 068 08 065 058 08 071 077 1



Q22
Q23
Q24
Q25
Q26
Q27
Q28
Q29
Q30
Q31
Q32
Q33
Q34
Q35
Q36
Q37
Q38
Q39
Q40
Q41
Q42

0,74
0,73
0,58
0,66
0,73
0,54
0,49
0,63
0,59
0,65
0,71
0,64
0,58
0,66

0,6
0,48
0,57
0,61

0,5
0,44
0,54

0,56
0,58

0,5
0,51
0,63
0,42
0,25
0,53
0,48
0,54

0,6
0,54
0,49

0,6
0,54
0,41
0,62
0,54
0,45
0,34
0,53

0,76
0,73
0,55
0,65
0,73
0,54
0,49
0,66
0,59
0,65
0,74

0,6
0,61

0,7

0,6

0,5
0,49
0,58
0,44
0,42

0,6

0,56

0,5
0,62
0,58
0,74
0,56
0,42
0,75
0,68
0,69

0,7
0,68
0,54
0,68
0,61
0,56
0,69
0,69
0,54
0,48
0,59

0,65
0,62
0,56
0,63
0,66
0,39
0,31
0,49
0,57

0,6
0,57
0,55
0,59
0,62
0,57

0,5
0,52
0,57
0,51
0,43
0,51

06
0,63
0,51
0,59
0,59
0,36
0,44
0,47
0,48
0,52

06
0,54
0,55
0,51
0,47
0,46
0,43
0,58
0,37
0,33
0,51

0,62
0,63
0,63
0,63
0,75
0,58
0,44
0,64
0,63
0,68
0,72
0,62

07
0,72
0,65
0,56
0,56
0,61
0,56
0,53
0,68

0,79
0,83
0,63
0,72
0,77
0,58
0,56
0,69
0,64

0,7
0,73

0,6
0,61
0,68
0,57
0,54
0,54
0,69
0,51
0,51
0,61

0,59
0,59

0,6
0,56
0,69
0,45
0,37
0,54
0,55
0,59
0,63

0,6

0,7
0,63
0,62

0,6
0,54
0,59
0,58
0,48
0,57

0,64
0,6
0,6

0,61

0,74

0,44

0,43

0,59

0,58

0,61

0,69

0,73

0,69

0,66

0,64

0,53

0,51

0,63

0,55

0,43

0,56

0,77
0,75
0,68
0,69
0,78
0,61
0,51
0,78

0,7
0,72
0,72
0,64
0,59
0,68
0,59
0,53
0,61
0,67
0,57
0,51
0,64

0,76
0,74
0,58
0,67
0,68
0,44
0,52
0,66
0,62
0,65

0,7
0,62
0,55
0,65
0,54

05
0,44
0,64

0,4

0.4
0,51

0,75
0,79
0,62
0,67
0,62
0,41
0,51
0,65
0,53
0,54
0,65
0,55
0,52
0,57
0,46
0,41
0,45
0,55
0,35
0,31
0,43

0,64
0,63
0,66
0,71
0,71
0,49
0,48
0,54
0,56
0,58
0,65
0,56
0,58
0,65
0,62
0,54
0,54
0,56
0,49

0,4
0,56

0,79
0,76
0,75
0,81
0,77
0,56
0,45
0,68
0,64
0,65
0,76
0,69
0,65

0,7
0,62
0,54
0,59
0,67
0,46
0,45

0,6

0,63
0,59
0,68

0,7
0,68
0,53
0,29
0,61
0,68
0,66
0,61
0,59
0,57
0,58

0,6
0,48
0,59
0,55

0,5
0,34
0,46

0,57
0,55
0,67
0,68
0,69
0,53
0,27
0,64
0,68
0,66
0,65
0,65
0,64
0,62
0,61
0,54
0,67
0,55
0,51
0,38
0,47

0,79
0,77
0,78
0,79
0,83
0,52
0,38
0,66
0,66
0,67
0,79
0,67
0,75
0,78
0,68
0,62
0,59
0,69

0,5
0,52
0,62

0,71
0,68

0,7
0,71
0,69
0,45
0,37
0,54

0,5
0,51

0,6
0,59

0,6
0,61
0,54
0,48
0,46
0,64
0,55
0,47
0,58

0,74
0,76
0,68
0,69
0,71

05
0,46
0,68
0,61
0,66
0,68
0,57
0,61
0,64
0,52
0,54

05
0,64
0,42
0,44
0,56
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0,94
0,91
0,72
0,82
0,83
0,55
0,54
0,72
0,67
0,71
0,82
0,73
0,68
0,77
0,65
0,57
0,57
0,73
0,46
0,48
0,61
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Apéndice G — Tabela Correlagdo Fatorial (continuagéao)

Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 Q29 Q30 Q31 Q32 Q33 Q34 Q35 Q36 Q37 Q38 Q39 Q40 Q41 Q42

Q1 0,74 073 058 066 073 054 049 063 059 065 0,71 064 058 0,66 06 048 057 061 05 044 054
Q2 0,56 0,58 05 051 063 042 025 053 048 054 06 054 049 06 054 041 062 054 045 034 0,53
Q3 o076 073 05 065 073 054 049 066 059 065 0,74 06 0,61 0,7 0,6 05 049 058 044 042 0,6
Q4 0,56 05 062 058 074 05 042 075 068 0,69 07 068 054 068 061 05 069 069 054 048 0,59
Q5 065 062 05 063 066 039 031 049 057 06 057 05 05 062 057 05 052 057 051 043 051
Q6 06 063 051 059 059 036 044 047 048 0,52 06 054 05 051 047 046 043 058 037 033 0,51
Q7 062 063 063 063 075 058 044 064 063 068 0,72 0,62 o7 072 065 05 05 061 05 053 068
Q8 079 083 063 0,72 077 058 05 069 0,64 0,7 0,73 06 061 068 057 054 054 069 051 051 061
Q9 0,59 0,59 06 05 069 045 037 054 05 059 0,63 0,6 0,7 063 0,62 06 054 059 058 048 057
Q10 0,64 0,6 06 061 074 044 043 059 058 061 069 073 069 066 064 053 051 063 05 043 0,56
Qi1 o077 075 068 069 078 061 051 078 o7 o072 072 064 059 068 059 053 061 067 057 051 0,64
Q12 076 074 058 067 068 044 052 066 062 0,65 07 062 055 065 054 05 044 0,64 0,4 04 051
Q13 075 079 062 067 062 041 051 065 053 054 065 05 052 057 046 041 045 055 035 031 043
Q14 064 063 066 071 071 049 048 054 05 058 065 05 058 065 062 054 054 05 049 04 0,56
Q15 079 o076 075 081 077 05 045 068 064 065 0,76 0,69 0,65 07 062 05 059 067 046 045 0,6
Q16 063 059 0,68 07 068 053 029 061 068 066 061 059 057 058 06 048 059 0,55 05 034 046
Q17 057 055 067 068 069 053 027 064 068 066 065 065 064 062 061 054 067 055 051 038 047
Qi o079 o077 078 079 08 052 038 066 066 067 079 067 075 0,78 068 062 05 0,69 05 052 0,62
Q19 0,71 0,68 07 071 069 045 037 054 05 051 06 0,59 06 061 054 048 046 064 055 047 0,58
Q2 0,74 076 068 069 0,71 05 046 068 061 066 068 057 061 064 052 054 05 064 042 044 0,56
Q21 094 o091 o072 08 08 055 054 072 o067 071 08 073 068 077 065 057 057 073 046 048 061
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Q22
Q23
Q24
Q25
Q26
Q27
Q28
Q29
Q30
Q31
Q32
Q33
Q34
Q35
Q36
Q37
Q38
Q39
Q40
Q41
Q42

0,92
0,71
0,84
0,79
0,48
0,46

0,7
0,64
0,67
0,78
0,71
0,63
0,74
0,62
0,54
0,53
0,67
0,43

0,4
0,59

0,92

0,73

0,8
0,75
0,45
0,45
0,69

0,6
0,64
0,74
0,67
0,64
0,71
0,57
0,51
0,54
0,68
0,41
0,39
0,54

0,71
0,73

0,85
0,8
0,5

0,38

0,69

0,66

0,66

0,76

0,72
0,7

0,75

0,68

0,56

0,59

0,73

0,56

0,45

0,58

0,84
0,8
0,85

0,81

0,5
0,43
0,66
0,69
0,69
0,77
0,75
0,68
0,75
0,65
0,55
0,56
0,68
0,47
0,42
0,54

0,79
0,75

0,8
0,81

0,55

0,5
0,77
0,74
0,75
0,82
0,74
0,71
0,84
0,74
0,63
0,65
0,74

0,6
0,57

0,7

0,48
0,45
0,5
0,5
0,55

0,48
0,66
0,68
0,71
0,57
0,51
0,45
0,54
0,51
0,47

0,5
0,55
0,52
0,57
0,49

0,46
0,45
0,38
0,43

0,5
0,48

0,58
0,5
0,5

0,52

0,39
04

0,51

0,46

0,38

0,29

0,48

0,26

0,37

0,41

0,7
0,69
0,69
0,66
0,77
0,66
0,58

0,85
0,83
0,76
0,68
0,56
0,69

06

05
0,59
0,66
0,44
0,49
0,56

0,64

0,6
0,66
0,69
0,74
0,68

0,5
0,85

0,95
0,69
0,65
0,57
0,68
0,62
0,52
0,58
0,63

0,5
0,51
0,53

0,67
0,64
0,66
0,69
0,75
0,71

0,5
0,83
0,95

0,74
0,68

0,6
0,71
0,65
0,56
0,62
0,69
0,55
0,53
0,59

0,78
0,74
0,76
0,77
0,82
0,57
0,52
0,76
0,69
0,74

0,84
0,79
0,85
0,74
0,64
0,65
0,73
0,46
0,51
0,66

0,71
0,67
0,72
0,75
0,74
0,51
0,39
0,68
0,65
0,68
0,84

0,77
0,77
0,76
0,6
0,63
0,7
0,53
0,4
0,59

0,63
0,64

0,7
0,68
0,71
0,45

0,4
0,56
0,57

0,6
0,79
0,77

0,79
0,78
0,77
0,62
0,66
0,54
0,47
0,62

0,74
0,71
0,75
0,75
0,84
0,54
0,51
0,69
0,68
0,71
0,85
0,77
0,79

0,85
0,71
0,62
0,78
0,55
0,56
0,72

0,62
0,57
0,68
0,65
0,74
0,51
0,46

0,6
0,62
0,65
0,74
0,76
0,78
0,85

0,71
0,64
0,73
0,66
0,56
0,72

0,54
0,51
0,56
0,55
0,63
0,47
0,38

0,5
0,52
0,56
0,64

0,6
0,77
0,71
0,71

0,61
0,64
0,53
0,56
0,58

0,53
0,54
0,59
0,56
0,65

0,5
0,29
0,59
0,58
0,62
0,65
0,63
0,62
0,62
0,64
0,61

0,71
0,61
0,49
0,62

0,67
0,68
0,73
0,68
0,74
0,55
0,48
0,66
0,63
0,69
0,73

0,7
0,66
0,78
0,73
0,64
0,71

0,66
0,59
0,72

0,43
0,41
0,56
0,47

0,6
0,52
0,26
0,44

05
0,55
0,46
0,53
0,54
0,55
0,66
0,53
0,61
0,66

0,64
0,72

0,4
0,39
0,45
0,42
0,57
0,57
0,37
0,49
0,51
0,53
0,51

04
0,47
0,56
0,56
0,56
0,49
0,59
0,64

0,64

0,59
0,54
0,58
0,54

0,7
0,49
0,41
0,56
0,53
0,59
0,66
0,59
0,62
0,72
0,72
0,58
0,62
0,72
0,72
0,64




Apéndice H — Indices de Modificagdes

.M,
e7 <--> F1 4,459
e37 <--> e34 18,667
ed <> e34 14,115
el8 <--> el7 12,999
ell <--> ed 12,974
e25 <--> e33 12,961
el2 <--> ell 12,943
e4dl <--> e42 11,744
edl <--> e33 11,254
e4dl <--> e27 9,756
ed2 <--> el7 9,231
e38 <--> el7 8,365
e34 <--> e33 7,221
ell <--> e27 7,149
el8 <--> e28 7,023
e38 <--> ed 6,993
e38 <--> e35 6,955
e28 <--> el7 6,637
e34 <--> e27 6,466
e39 <--> el7 6,38
e39 <--> e’ 6,317
e4 <--> el7 6,287
e25 <--> e42 6,014
e20 <> €6 5,965
e28 <--> e27 5,809
e25 <--> el7 5,791
ell <--> e34 5,747
el8 <--> F2 5,728
e38 <--> e39 5,276
e39 <--> e34 4,962
el8 <--> e34 4,84
el2 <--> el7 4,76
el <--> F1 4,732
el2 <--> e28 4,317
e42 <--> e33 4,22
ed2 <--> e39 4,099
el8 <> e7 4,042

.M.
e7 <--> F1 4,660
e34 <--> e33 7,799
e34 - e27 5,198
e39 <--> e7 7,177
e39 -- el7 7,206
ed <--> el7 5,677
ed <--> e34 12,984
e42 <--> el7 6,839
edl <--> e33 6,051
e4l <--> e27 12,846
e38 <--> F1 4,897
e38 <--> el7 8,157
e38 <--> e35 5,950
e38 <--> e39 5,637
e38 <--> ed 6,937
e28 <--> e27 6,420
e28 <--> el7 6,178
el8 <--> F1 7,350
el8 <--> F2 8,979
el8 <--> el7 15,720
el8 <--> e34 4,057
el8 <--> e28 6,447
e20 <--> €6 4,500
el2 <--> €28 5,204
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