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Resumo

O presente trabalho examinou os efeitos dos modos, capacidades e resultados de
inovacdo em relacdo aos resultados de inovagdo no Poder Executivo Federal. Para alcancar os
objetivos da pesquisa foram analisados relatos de experiéncias premiadas no concurso de
inovacdo da Escola Nacional de Administracdo Publica — ENAP, no periodo de 1999 a 2014.
Uma anélise de contetdo foi efetuada nos relatos das experiéncias finalistas para codificar e
categorizar os dados de interesse da pesquisa que sdo: modos, capacidades e resultados de
inovacéo, sendo codificados de forma binaria (presenca ou auséncia). Com base em modelos
internacionais de inovacao publica foi elaborado um modelo para este trabalho para testar trés
hipoteses, por meio de regressdo logistica. A primeira hipétese € que a presenca de modos de
inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de resultados da inovacdo. A segunda
hiptese e a presenca de capacidade de inovacdo aumenta a probabilidade de modos de
inovacdo. A terceira hipdtese é que a presenca de modos de inovacdo e capacidades de
inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de resultados da inovagdo. Algumas
capacidades associadas com modo de inovacdo influenciaram positivamente os resultados de
inovacdo, também foi observado que a capacidade de inovacdo influéncia positivamente os
modos de inovacdo. Contudo, foram observados que alguns previsores diminuem a ocorréncia

dos resultados esperados.

Palavras-chave: Administracdo Publica Federal, Inovacdo em Servicos, Setor Publico, Prémio
de Inovacao



Abstract

The present research examined the effects of the modes, capabilities and results of
innovation in relation to the results of innovation in the Federal Public Management. In order
to reach the objectives of the research, we analyzed reports of experiences awarded in the
innovation contest of the National School of Public Administration - ENAP, from 1999 to
2014. A content analysis was carried out in the reports of the finalist experiments to codify
and categorize the data of Research, which are: modes, capabilities and innovation results,
being encoded binary (presence or absence). Based on international models of public
innovation, a model for this work was developed to test three hypotheses through logistic
regression. The first hypothesis is that the presence of modes of innovation increases the
probability of occurrence of innovation results. The second hypothesis and the presence of
innovation capabilities increases the probability of innovation modes. The third hypothesis is
that the presence of innovation modes and innovation capabilities increases the probability of
innovation results. Some capabilities associated with innovation mode positively influenced
the results of innovation, it was also observed that the capacity for innovation positively
influences the modes of innovation. However, it was observed that some predictors decrease

the occurrence of the expected results.

Keywords: Federal Public Administration, Innovation in Services, Public Sector, Innovation
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1 Introducéao

A inovacdo que integra o sistema de producdo é fundamental para o desenvolvimento
econdmico e também para entrega e efetividade dos servicos publicos. Pesquisas em inovagéo
no passado estiveram concentradas no setor manufatureiro. Contudo, a partir da década de
1980, esse cenario foi superado devido a importancia do setor de servi¢cos nas economias
desenvolvidas, devido a essa alteracdo de estrutura 0s pesquisadores organizacionais
destinaram maior atencdo ao processo inovativo (Tigre, 2006).

A organizacdo econdmica de diversos paises tém migrado do setor industrial para o
setor de servicos, pois as suas economias sdo complexas e estdo baseadas principalmente nos
servicos e no compartilhamento de conhecimento (Hauknes, 1998). O setor de servigos é
abrangente e inclui vérias atividades, desde o comércio de mercadorias, atividades
financeiras, correios, telecomunicac@es, educacdo, salde até a administracdo pablica. Assim,
0 estudo da inovagdo em servicos pode favorecer o entendimento da inovacdo na industria,
pois o setor industrial executa diversas atividades de servicos (Kubota, 2009).

A inovacdo é uma area com grande potencial para ser explorada devido as suas
especificidades e a sua complexidade. Pesquisadores como Djellal e Gallouj (2007) ressaltam
a importancia de estudar o processo de inovacdo em servicos para compreender o fenbmeno
em profundidade, sugerindo uma abordagem integradora para considerar bens e servicos de
forma conjunta no processo de inovacao.

As organizagBes publicas e privadas tém objetivos distintos, por isso apresentam
processos de inovacdo em servicos com particularidades que dependem da sua area de
atuacdo. No setor privado o lucro e a competicdo tornam as empresas mais eficientes e
competitivas. Por outro lado, o setor publico aparenta ser mais estatico e homogéneo em
relacdo ao setor privado, pois o lucro ndao é o objetivo principal desse setor, necessitando de
um aprofundamento nas pesquisas para o melhor entendimento do processo de inovagéo e ndo
h& competicdo no setor pablico (Halvorsen, Hauknes, Miles, & Roste, 2005).

A inovagdo no setor publico é essencial para melhorar a eficiéncia e 0 aumento de
desempenho na prestacdo de servigcos (Albury, 2005). Inovacdo no setor publico pode ser
definida como a aplicagdo de uma nova forma de acdo social implementada deliberadamente

pela entidade. Assim, inovacdo é fazer algo de uma forma diferente e intencional para
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alcancar objetivos, posto que a sua motivacdo é desenhada de acordo com o ambiente do
individuo ou entidade social (Koch & Hauknes, 2005).

O setor publico refere-se a coordenacao, a producao e a entrega de bens e servigos pelas
organizagOes publicas, pois envolvem a produgdo econémica incluindo a educacgéo, salde,
assisténcia social e a prestacdo de servicos publicos (Potts & Kastelle, 2010). Nessa
perspectiva, a busca pela modernizacdo ¢ um fator importante para o estado conseguir uma
maior eficiéncia e oferecer servicos com o minimo de qualidade aos cidadaos.

A compreensdo do carater eminentemente interativo dos processos de inovacao colocou
no centro das discussdes de politicas publicas a necessidade de empreender a¢es com vistas a
ampliar e/ou melhorar as articulagbes entre os componentes principais dos sistemas de
inovacédo e, com isso, potencializar as possibilidades de crescimento econémico e ampliar a
efetividade dos servicos publicos (Carrijo & Botelho, 2013). O sistema nacional de inovagéo
¢ “uma construg¢do institucional, produto de uma acdo planejada e consciente ou de um
somatdrio de decisdes ndo-planejadas e desarticuladas, que impulsiona o progresso
tecnoldgico em economias capitalistas complexas” (Albuquerque, 1996, p. 57).

O servigo publico pode ser definido como: “toda atividade material que a lei atribui ao
Estado para que exerca diretamente ou por meio de seus delegados, com o objetivo de
satisfazer concretamente as necessidades coletivas, sob regime juridico total ou parcialmente
publico” (Di Pietro, 2005, p.99). Desta feita, o setor publico é uma area importante para o
estudo de inovacéao.

A melhoria no gasto publico é um fator importante para o Estado Brasileiro, pois
governos devem ser mais eficientes e custarem menos para os cidadaos, para atingir esse
objetivo a inovacao é fundamental para que seja efetuada uma gestdo mais eficiente de modo
a potencializar os resultados, como por exemplo, a melhoria na entrega do servico publico e
melhoria na gestdo organizacional.

Uma das formas de incentivar as inovagdes no setor publico é por meio de prémios. No
Brasil existem diversos prémios de incentivo a inovacao de abrangéncia nacional. Assim, no
intuito de premiar e incentivar a inovagdo no setor publico federal brasileiro, a Escola
Nacional de Administracdo Publica — ENAP, desde 1996 em parceria com o Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo — MPOG, que é 6rgéo central do Governo Federal quando
se trata de tracar planejamentos e estratégias para o Poder Executivo Federal, vem

recompensando as melhores iniciativas inovadoras por meio de um Concurso de Inovagéo.
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No setor publico federal brasileiro ndo h4 um modelo definido de mensuragdo de
inovacdo para ser utilizado por todas as organizac@es publicas. Por isso, existe a necessidade
de se buscar os modelos de mensuracdo internacionais do setor publico, para que se possa
avancar nas pesquisas de inovacdo. Uma das vantagens dos modelos internacionais € que sao
modelos que foram testados em diversas organizagfes publicas em diferentes paises. Outra
vantagem é que os modelos de mensuracdo permitem verificar as relagfes entre os esforcos de
inovacdo e os resultados de inovacdo, sendo que as capacidades e modos de inovacao sao
essenciais para que ocorra o resultado.

Com base nos modelos internacionais de mensuracao da inovagdo obtém-se as hipoteses
para verificar o desempenho da inovagdo no setor publico. As trés varidveis selecionadas
deste trabalho para verificar as hipdteses sdo: modos, capacidades e resultados de inovacéo.
Os modos de inovacdo sdo definidos como aplicar ideias e conhecimento para gerar valor.
Capacidade de inovacdo é uma série de processos que sdo projetados para gerar e aplicar
ideias e conhecimentos para levar a novos e diferentes produtos, politicas, processos,
tecnologias, empreendimentos e sistemas de negdcios. O resultado de inovacao € o impacto da
inovacdo no desempenho da organizacdo (InnovationUnit, 2009).

A etapa de elaboracdo de um banco de dados dos prémios de inovagdo da ENAP, por
meio de uma analise de contedo das experiéncias premiadas foi objeto de pesquisa do grupo
NINE da Universidade de Brasilia, que teve como resultado a constru¢do do banco de dados
denominado InnovaPublic, que contém a codificacdo dos diversos relatos da ENAP.

Assim, com os elementos disponiveis que sdo a metodologia e os dados, e no intuito de
aumentar a efetividade e o alcance da inovacdo no setor publico federal, este estudo
desenvolve-se sobre a seguinte pergunta de pesquisa: qual é a relacdo entre capacidades,

modos e resultados de inovacdo na Administracdo Publica Federal Brasileira?

1.1 Objetivos

Dessa maneira, com lastro nos modelos internacionais de mensuracgéo e na relevancia da
inovacdo no setor publico, esta pesquisa tem por objetivo verificar a relacdo entre

capacidades, modos e resultados de inovagdo nas experiéncias inovadores em gestdo na
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Administracdo Publica Federal, a partir da anélise de experiéncias inovadoras premiadas pela
Escola Nacional de Administracdo Publica - ENAP.

Para a consecucdo do objetivo geral, sdo propostos o0s seguintes objetivos especificos:

I. verificar nos relatos das experiéncias inovadoras a existéncia de capacidades,

modos e resultados de inovacéo;

Il. testar quais modos de inovacdo influenciam mais significativamente a
ocorréncia de resultados de inovacao nas experiéncias selecionadas;

I1l. testar quais capacidades de inovagdo influenciam mais significativamente a
ocorréncia de modos de inovagao nas experiéncias selecionadas;

IV. testar quais modos acrescidos de capacidades de inovacdo influenciam mais
significativamente a ocorréncia de resultados de inovacdo nas experiéncias

selecionadas.

Ademais, como contribuicdo pratica, este estudo engendrard um diagndstico para os
gestores publicos, pois na medida em que se identifica a relacdo entre capacidades, modos e
resultados de inovacdo, isto pode melhorar a gestdo, eficiéncia e eficacia da Administracéo.
Como contribuicéo teorica pretende elaborar um modelo com base nos modelos internacionais
de mensuracdo da inovacao para subsidiar a constru¢cdo de um modelo de mensuracdo de
inovacao brasileiro. A verificacdo dos modelos é importante, pois de acordo com Yen, Wang,
Wei, Hsu e Chiu (2012) s@o poucos os estudos que tém testado modelos empiricamente em
inovagao em Servigos.

Por fim, um trabalho cientifico precisa apresentar contribui¢es académicas e praticas,
visto que a administracdo é uma ciéncia essencialmente aplicada e nestas contribuicdes
residem a justificativa e a relevancia do trabalho. Assim, com uma analise descritiva e por
meio de analise das experiéncias inovadoras na gestdo publica, pretende-se verificar as
relagOes citadas nos objetivos. Este esforco esta alinhado com as iniciativas internacionais que
buscam um modelo mais abrangente para inovacdo no setor publico (Hughes, Moore, &
Kataria, 2011).
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2 Referencial Teérico

Os estudos em inovacgdo cresceram rapidamente ao longo dos ultimos anos do século
XX (Djellal, Gallouj, & Miles, 2013). Conforme os autores € frequentemente observado que a
pesquisa tem sido dominada por um foco na industria de transformacdo e, em particular, por
indUstrias de alta tecnologia, como a aeroespacial, a automotiva e os produtos farmacéuticos.

O cenario mundial contemporaneo atribui a inovacdo um papel fundamental no
desenvolvimento econdmico de um pais, pois a cada dia cresce 0 nimero de empresas que
veem na inovagdo uma oportunidade de elevar a sua competitividade e sobreviver em um
mercado cada vez mais dindmico e incerto (Kato, Gobara, Rossoni, & Cunha, 2008).

A forte relacdo entre inovacdes e desenvolvimento econdmico foi estabelecida em
trabalhos realizados nas ultimas décadas por parte de autores neoschumpeterianos e
evolucionistas (Carrijo & Botelho, 2013).

Higgins (1995) e Levitt (1990) explicam que a inovagdo consiste em um processo de
criar algo novo com um valor significativo para um individuo ou uma coisa inteiramente
nova, nunca feita antes, ou quando alguma coisa que foi feita em outro lugar sirva como
inovacdo a outros pela primeira vez. Ja para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a inovacao €é
movida pela habilidade de estabelecer relacdes, detectar oportunidades e tirar proveito das
mesmas.

Nesse contexto, Gallouj (2002) afirma que a inovacdo ndao € um resultado final e
conclusivo (artefato), mas um processo de resolucdo de problemas, no qual a aprendizagem e
interacbes multiplas entre os agentes tém o papel principal. Segundo a teoria evolucionéria, a
inovacdo seria um processo de solucdo de problemas, dentro de um paradigma, o qual
induziria solu¢bes cumulativas, formando trajetorias de solucbes, o que pode até cercear a
capacidade de encontrar solucdes fora dessas trajetdrias (Nelson & Winter, 2005).

O papel da inovacdo organizacional é ressaltado por Lam (2005) ao enfatizar que os
economistas supdem que a inovagdo organizacional € uma resposta a uma mudanga técnica,
quando de fato a inovagdo organizacional poderia ser uma condicdo necessaria para a
inovacdo técnica. Para Fontenelle (2012), enquanto o debate em torno da mudanga nos

remetia a um momento especifico de transformacdo organizacional, suportado por um projeto

14



cuja implantacdo focava um resultado final, a inovacao, ao contrério, é uma categoria que esta
no nucleo do processo produtivo e organizacional contemporaneo, remetendo a ideia de
mudanga como algo constante e permanente.

Segundo o Manual de Oslo, da Organizacdo para Cooperacdo Econdmica e
Desenvolvimento (OCDE), cujo objetivo é orientar e padronizar diretrizes para coleta e
interpretacdo de dados sobre inovagédo, sdo quatro os tipos de inovagéo: inovagao de produto,
que € a introducdo de um bem ou servico novo ou significativamente melhorado no que
concerne a suas caracteristicas ou usos previstos; inovacdo de processo, que € a
implementacdo de um método de produgdo ou distribuicdo novo ou significativamente
melhorado, incluindo mudancas significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares;
inovacdo de marketing, que € a implementacdo de um novo método de marketing com
mudangas significativas na concepcdo do produto ou em sua embalagem, no seu
posicionamento, em sua promocao ou na fixacdo de pre¢o; e inovacgao organizacional, que é a
implementacdo de um novo método organizacional nas praticas de negdcios da empresa, na
organizacdo do seu local de trabalho ou em suas relagdes externas (OECD, 2005).

Com o objetivo de reconhecer a importancia da inovacdo para o desenvolvimento
econdmico e a necessidade de atuacdo politica com vistas a aprimorar o sistema de inovacoes
do Brasil, foi estabelecido um conjunto de politicas e leis (Carrijo & Botelho, 2013). As
autoras destacam que esses principais marcos regulatérios estdo na Politica Industrial,
Tecnologica e de Comércio Exterior (PITCE), instituida em 2003; na Lei da Inovacdo (2004);
na Lei do Bem (2005); no Programa de Crescimento Acelerado em CT&I (PAC da Ciéncia,
2007); na Politica de Desenvolvimento Produtivo (2008); e no Programa Brasil Maior (2011).
Leite (2013) indica que o Brasil incentiva a inovacao, majoritariamente, por meio de politicas
publicas de financiamento a geracdo de inovacéo.

Na inovacdo, o Estado deve ndo somente corrigir falhas de mercado (por exemplo, por
meio do financiamento para pesquisa basica e projetos de infraestrutura), mas também abrir
espaco para o investimento privado dinamizando-o, cabendo ao Estado sinalizar para a
sociedade sua visdo, definir sua missdo e formular e executar um planejamento
coerente(Costa, Mendonca, & Campos, 2015). No tdpico a seguir serd apresentado o tema da

inovacédo no setor publico objeto de pesquisa deste trabalho.

15



2.1 Inovagéo no setor publico

A inovagdo no setor publico é essencial para melhorar a eficiéncia e a qualidade na
prestacdo de servigos (Albury, 2005). Inovacdo no setor publico pode ser definida como a
aplicacdo de uma nova forma de acdo social implementada deliberadamente pela entidade
publica. Assim, inovacdo é fazer algo de uma forma diferente e intencional para alcancar
objetivos, pois a sua motivacdo é desenhada de acordo com o ambiente do individuo ou
entidade social (Koch & Hauknes, 2005).

Uma das medidas de eficiéncia que serve como parametro para 0 mercado privado € o
lucro, haja vista que a competicdo torna o setor privado mais dindmico e serve como
aperfeicoamento para as empresas. Contudo, o setor publico aparenta ser mais estatico e
homogéneo em relacdo ao setor privado (Halvorsen et al., 2005), ndo sendo o objetivo
principal auferir lucro no setor pablico.

O setor publico brasileiro pode auferir lucro atuando no setor privado por meio de
empresas estatais. Essas empresas sdo criadas por meio de lei de duas formas: empresas
publicas ou sociedades de economia mista, que desempenham atividade de natureza
econdmica, elas possuem personalidade juridica de direito privado e estdo sujeitas ao controle
estatal (Di Pietro, 2005). Mesmo auferindo lucro, as referidas empresas tém como objetivo
servir o Estado tendo como consequéncia servir ao povo.

O foco do setor publico é o bem-estar dos seus cidaddos, sendo responsavel pela
aplicacdo dos impostos em salde, educacao, transporte e em outros bens e servicos. O Estado
Brasileiro é burocratico e isto pode tornd-lo lento e inflexivel, a rigidez institucional
representa uma barreira ao desenvolvimento, por exemplo, as universidades sdo dotadas de
autonomia e gestdo, mas precisam de aprovacdo do Legislativo para aumentar o quadro de
professores, essa demora na decisdo pode afetar a eficiéncia do setor publico. (Salerno &
Kubota, 2008).

No que se refere as pesquisas em inovagdo no setor publico existo o mito: “0 setor
publico € menos inovador que o privado”. No entanto, este mito ndo encontra lastro na
realidade. Pode-se citar, por exemplo, 0 caso da universidade aberta, na Inglaterra, que
proporcionou um maior alcance da educacdo para todas as pessoas, sendo uma medida

inovadora que proporcionou uma maior eficiéncia do setor publico (Albury, 2005).
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Nos trabalhos desenvolvidos no campo na inovagdo, autores como Eggers e Singh
(2009) identificaram quatro etapas para o ciclo de inovagdo: a) geracdo de ideias e
descobrimento; b) selecdo de ideias; c) implementacédo de ideias e d) difusdo de ideias.

A geracdo de ideias exige um compartilhamento de ideias e de metas observando o que
outros 6rgdos ou organizacOes estdo fazendo, conectando-se com os cidaddos para buscar
informagdes sobre o atendimento e se as expectativas deles estdo sendo satisfeitas.

A selecdo de ideias envolve o processo de escolha das melhores ideias, esta € uma parte
importante, pois as organizacGes publicas devem sustentar a escolha de modo a ndo ser
impedida pelos diversos stakeholders, uma vez que eles podem possuir interesses conflitantes
e grande poder de influéncia para inviabilizar as ideias.

A implementacdo de ideias é a etapa que apds a selecdo busca o refinamento e a
execucdo das ideias. As boas ideias necessitam da conversdo em programas, sob pena de
cairem no esquecimento e de acabarem com a fonte de inspiracdo. Os fatores chaves para
implementacdo das ideias sdo: atribuir a funcionarios e parceiros uma parte do resultado, criar
mecanismos de feedback, assegurar a comunica¢do na organizacdo como um todo,
incorporacdo de boas ideias no planejamento estratégico em nivel gerencial e definir uma
missao clara para o projeto ser avaliado.

A difusdo é o ultimo estagio do processo, que tem como objetivo distribuir a inovacao
por toda a organizacdo e outras partes interessadas. Sdo diversos métodos utilizados para
difundir a inovacdo, por exemplo, redes de transferéncia de conhecimento, que procuram
reunir diversos profissionais de inimeras areas para gerar inovacoes, facilitar o intercambio
de conhecimento e informar o governo sobre normas que podem afetar o processo inovativo.

Os prémios de inovagdo sdo uma importante pratica para reunir as experiéncias e
aproveitar a criatividade das pessoas, que ndo estdo diretamente ligadas as atividades
burocraticas do servico publico (Mulgan, 2014). O setor publico premia as praticas
inovadoras por meio de concursos de inovagdo. Dentre esses concursos destacam-se 0
concurso da Enap, Inovare e Concurso da RFB. O concurso da Enap e o Concurso da RFB
sdo ligados ao Poder Executivo Federal, enquanto que o concurso Inovare esta ligado ao
Poder Judiciério.

O Concurso Inovacdo na Gestdo Publica Federal:

E promovido anualmente, desde 1996, pela Escola Nacional de Administracio Publica
(Enap), em parceria com o Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo. A premiagdo
valoriza as equipes de servidores publicos que, comprometidos com o alcance de melhores
resultados, dedicam-se a repensar atividades cotidianas por meio de pequenas ou grandes
inovagdes que gerem melhoria na gestdo das organizagdes e politicas publicas, contribuam
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para 0 aumento da qualidade dos servicos prestados a populacao e tornem mais eficientes as
respostas do Estado diante das demandas da sociedade (Enap, 2016, p.1).

O concurso funciona em avaliacdo do Comité julgador que em analise preliminar
seleciona até 20 iniciativas mais bem avaliadas que passam para a proxima fase. Nessa fase as
20 iniciativas selecionadas recebem a visita de uma dupla de integrantes do Comité Técnico.
Na visita in loco o Comité Técnico tem a missdo de averiguar e aprofundar as informacGes
constantes do relato, assim como esclarecer duvidas dos membros do Comité Julgador. Na
fase seguinte os integrantes do Comité Julgador analisam os relatorios das visitas técnicas. Na
ultima etapa o Comité Julgador, com a participacdo do Comité Técnico, a fim de aprofundar o
conhecimento sobre as iniciativas e embasar a escolha e a classificacdo das dez inovacoes
premiadas (Enap, 2016). A partir da 212 edicéo foi incluida a participacdo do Poder Executivo
Estadual/Distrital no prémio.

O Prémio Innovare tem como objetivo identificar, divulgar e difundir praticas que
contribuam para o aprimoramento da Justica no Brasil, sendo sua comissdo composta por
inimeros juristas, inclusive representantes dos tribunais superiores. O Conselho Superior é
composto por associagdes representativas do Poder Judiciario, Ministério Pablico, Ordem dos
Advogados do Brasil. O total de praticas submetidas ao concurso é superior a 5.000 (cinco
mil) e sdo oriundas de todos os estados do pais. O numero indica um esforco por parte dos
intervenientes do Poder Judiciario na tentativa de criar valor para os cidaddos. (Innovare,
2016).

Prémio criatividade e inovacdo da Receita Federal do Brasil - RFB foi criado em 2002,
sendo inserido numa politica de valorizacdo e reconhecimento dos servidores da RFB. A
partir de 2010 o prémio foi estendido aos servidores e empregados do Ministério da Fazenda.
O objetivo do concurso é reconhecer e valorizar os trabalhos de qualidade técnica e
aplicabilidade na implantacdo de boas praticas de gestdo e melhoria dos processos de
trabalhos e servicos prestados ao contribuinte. Os trabalhos sdo apresentados no formato de
monografia com o seguinte tema: “implantacdo de Boas Praticas de Gestdo e Melhoria dos
Processos de Trabalho”, conforme determina o artigo 5° da Portaria RFB n° 1015, de 13 de
Maio de 2014. (Esaf, 2016).

Os trés prémios apresentam abrangéncia nacional, porém o prémio da Receita Federal
esta restrito aos servidores e empregados do Ministério da Fazenda, enquanto que o da Enap
esta restrito aos servidores do Poder Executivo Federal, e 0 Innovare esta ligado ao Poder

Judiciério e os seus intervenientes. Contudo, ndo h4 uma uniformizacéo dos critérios e dos
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objetivos dos prémios de inovacdo do setor publico, ndo € apresentado um arcabouco tedrico
comum, 0 que poderia permitir uma comparagdo mais eficiente entre as diversas organizagoes
e um caminho a ser seguido por elas.

Um modelo comum de mensura¢do da inovacdo para o servigo publico brasileiro
representaria um esforgo sistematico para gerir o processo de inovagdo, 0 que traria uma
melhor gestdo para os processos inovadores na administracdo publica. O proximo topico
apresenta alguns modelos de inovacdo internacionais que ilustram o esforgo de sistematizagéo

do processo de inovacdo efetuado por outros paises.

2.2 Modelos de inovacao no setor publico

Primeiro, cabe ressaltar que ndo existe um modelo de inovacdo do setor publico
brasileiro, conforme informacdo do 6érgdo central do Poder Executivo Federal, que € o
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (anexo C). O érgdo informou que
vem empenhando esfor¢cos no sentido de incentivar e estruturar a inovacdo no setor publico
por meio de atuacdo cooperativa e em rede. Informou sobre a criacdo da InovaGov que € uma
rede de pessoas e organizagdes que busca estimular e integrar a inovagdo no setor publico
criada em 2016. Por fim, noticiou o blog http://redeinovagov.blogspot.com.br/?.

O governo brasileiro usa blog gratuito que foi criado em 2016 para servir como um
intercdmbio de experiéncias entre organizacGes e pessoas de modo a incentivar a inovagdo no
setor publico. Das trés informacGes (auséncia de modelo, blog gratuito e criacdo em 2016)
evidencia-se que a sistematizacdo da inovacao no setor publico brasileiro ainda esta iniciando,
por isso existe uma lacuna que precisa ser preenchida por meio de modelos e pesquisas
internacionais para avaliacdo da inovacao no setor pablico brasileiro.

Os modelos internacionais de mensuracdo de inovacdo voltados para o setor publico
apresentam as influéncias entre as variaveis de inovacdo: capacidade, atividade, barreiras,
indutores e resultados/desempenho. Nesta seara, destacam-se trés modelos de mensuracéo do
setor pulico que sdo: a) Innovation Unit; b) NESTA e ¢) APSII. O innovation Union e o
NESTA (National Endowement for Science Technology and the Arts) séo do Reino Unido,

enquando que o APSII (Australian Public Sector Innovation Indicators Project) € australiano.
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a) Innovation Unit

O modelo proposto pelo Innovation Unit é resultado de um projeto exploratorio, que foi
testado em uma escola de ensino fundamental, outra de ensino médio e a secretaria de
educacdo. O objetivo do projeto era desenvolver os indicies de inovacéo para o setor publico

A representacdo grafica do modelo pode ser observada na Figura 1 e é composta pela
unido de trés conjuntos de circulos, cada conjunto recebe o nome de dominio. Desta forma, 0s
trés dominios sdo: a) capacidade de inovacdo; b) Atividade de Inovagdo e c) Resultado de
inovagdo. A Figura 1 apresenta o0 modelo

Capacidadede
Inovacao

Atividade de
Inovacgao

Resultado de
Inovacao

Figura 1 — Modelo de inovagdo Innovation Unit
Fonte: Adaptado de InnovationUnit, (2009, p.8)

Nesse contexto, atividades de inovacdo sdo definidas como aplicar ideias e
conhecimento para gerar valor. Capacidade de inovagdo é uma série de processos que s@o
projetados para gerar e aplicar ideias e conhecimentos para levar a novos e diferentes
produtos, politicas, processos, tecnologias, empreendimentos e sistemas de negécios. O
resultado de inovacdo é o impacto da inovagdo no desempenho da organizacdo, porém

existem varias ressalvas em relacdo a mensuragéo do resultado, pois medir o desempenho néo
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é simples devido a inimeros fatores. Exemplos da dificuldade de mensuracdo do resultado de
inovacéo: (i) as organizagdes podem aumentar o desempenho sem inovar; (ii) podem diminuir
o desempenho inovando, pois a mao de obra ainda ndo estd adaptada; (iii) a inovacdo pode ser
bem sucedida e demorar anos para surgir um melhor desempenho; (iv) a inovacéo pode criar
valor para os usuarios, contudo a organizacdo ndo consegue capturar o valor para a
organizacao.

O modelo indica que as relacbes entre capacidade de inovacdo sdo importantes para
realizacdo de atividades de inovacdo, quando a relacdo entre esses dominios é benéfica pode
conduzir para os resultados de inovacdo. Todavia, essa relacdo entre os dominios ndo é

expressa no modelo grafico da Figura 1.

b) National Endowement for Science Technology and the Arts - NESTA

O modelo do NESTA também apresenta areas de avalia¢do da inovacdo como o modelo
da Innovation Unit com acréscimo de um item no modelo. Sdo quatro areas de avaliacdo: a)
atividade de inovacdo; b) capacidade de inovacgéo; c) impacto no desempenho e d) condicdes
setoriais para inovagao. A Figura 2 representa 0 modelo NESTA.

As areas incluindo as atividades de inovacdo, capacidade de inovacdo e impacto no
desempenho estdo dentro do controle da organizacdo. Em relacdo a area externa que
representa as condicdes setoriais para inovacdo elas estdo fora do controle da organizacao,
mas estdo no controle dos agentes politicos.

Uma das vantagens do modelo é que ele indica as relacGes entre 0s seus componentes
que estdo sob o controle da organizacéo publica, que sdo as seguintes:

a) atividades de inovacédo pode influenciar o desempenho;

b) capacidade de inovagdo pode influenciar atividades de inovagéo;

c) capacidades de inovacdo acrescidas de atividades de inovacdo podem influenciar o

desempenho.
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Atividade de Inovagao

Capacidade de Inovagao

Condic¢des Setoriais para Inovac¢io

Figura 2 — Modelo de inovagdo NESTA
Fonte: Adaptado de Hughes et al. (2011, p. 47)

Em relacdo aos itens do modelo, a capacidade de inovagdo pode ser subdividida em trés
aspectos: (i) lideranca e cultura, este item estd associado as condicbes necessarias e
comportamentos para que a inovacao surja na organizacdo publica, por exemplo, visdo e
espirito dos gestores, priorizacdo da inovacdo, atitudes para assumir riscos e aprender; (ii)
gestdo da inovacdo, esta ligado a qualidade da organizacdo e ao planejamento de atividades de
inovacdo, como por exemplo, governanca da inovacdo, engajamento profissional e gestdo de
riscos e (iii) facilitadores organizacionais da inovacao, representa o que pode ser facilitado
para atividade de inovacao, por exemplo, informagfes gerenciais, foruns e eventos, incentivos
e recompensas.

Atividades de inovacao sdo identificadas como condutores, a metafora € que funcionariam
como um funil para as novas ideias, isto permitiria identificar, selecionar, desenvolver,
implementar e difundir as melhores ideias. As atividades podem ser subdivididas nos
seguintes aspectos: (i) acessando novas ideias, que representa 0 processo de acessar e
identificar um numero suficiente de diferentes tipos de ideias a partir de varias fontes, como
por exemplo, cidaddos, colaboradores, fornecedores, gestores; (ii) selecionando e
desenvolvendo ideias, esta etapa busca selecionar as melhores ideias novas para

desenvolvimento, também busca alocar recursos financeiros e técnicos, selecionar uma equipe
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multidisciplinar e elaborar um teste piloto; (iii) implementado ideias, esta fase representa o
processo de conversdo das ideias testadas para solugdes totalmente implementadas, nesta fase
procura-se a incorporacdo e o dimensionamento, treinamento, mensuracdo de beneficios
incluindo os intangiveis; (iv) difusdo das inovacOes exitosas, significa que a ideia deve ser
compartilhada e disseminada dentro e fora da organizagao.

O desempenho fornece uma visdo para os gestores sobre o impacto da inovagdo no
desempenho da organizacdo estd segmentada em: (i) melhoria dos principais indicadores de
desempenho organizacional; (ii) melhoria na avaliacdo dos servicos; (iii) melhoria na
eficiéncia; (iv) melhoria no clima organizacional. Esta fase busca avaliar os dados recentes

sobre a melhoria dos resultados organizacionais.

¢) Australian Public Sector Innovation Indicators Project - APSII

O modelo segue na mesma direcdo dos outros dois apresentados, mostrando capacidade
de inovacdo influenciando o desempenho de inovacdo, 0 modelo acrescenta dois componentes
que sao indutores e barreiras de inovacao, conforme Figura 3.

Desta forma, o modelo apresenta quatro componentes principais: a) capacidade de
inovacéo; b) desempenho de inovagao; c) indutores de inovacéo e d) barreira para inovagédo. O
modelo apresenta setas que indicam a relacdo entre os componentes. As barreiras para
inovacdo afetam negativamente a capacidade de inovacdo e o desempenho da inovacao,

enquanto que os indutores afetam positivamente 0s mesmos itens.
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% o Atividades de Impactos de 5 5
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Inovagao

Figura 3 — Modelo de inovagdo APSII
Fonte: Adaptado de APSII (2011, p. 24)

A capacidade de inovacdo, atividades de inovacdo e desempenho de inovacdo tem
conceitos similares aos apresentados nos modelos anteriores. Os indutores ou barreiras de
inovacdo podem ser classificados em internos ou externos, sendo que indutores facilitariam o
processo de inovagéo e barreiras dificultariam o processo de inovagédo. Os indutores poderiam
influenciar positivamente tanto capacidade de inovacdo, quanto o desempenho de inovacgéo,
enguanto que as barreiras influenciariam esses mesmos componentes de maneira negativa.

A pesquisa para elaborar o modelo australiano foi efetuada em duas etapas sendo a
primeira com agéncias publicas e a segunda com os empregados/servidores publicos. As
agéncias publicas selecionadas tinham em seu quadro funcional mais de 20 empregados e
foram aproximadamente 100 (cem) agéncias participantes. Quanto aos empregados/servidores
publicos a pesquisa selecionou a partir do banco de dados do servigo publico de emprego, a

amostra tinha aproximadamente 9.000 (nove mil) funcionarios.

d) Outros modelos

Os modelos supracitados sdo adotados por paises, também existem outros modelos
propostos por autores que seguem a mesma linha dos modelos anteriormente apresentados. Na

revisdo sistematica da literatura de inovagdo no setor publico De Vries, Bekkers e Tummers
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(2016) constataram que os estudos envolvendo métodos mistos foram pouco comuns, e que
falta uma base tedrica clara nos estudos revisados. A figura 4 apresenta 0 modelo heuristico
com base nos artigos que os referidos autores investigaram, sendo que o modelo deve ser
interpretado como um guia, pois 0s componentes da estrutura ndo apresentam uma lista

abrangente das inovagdes do setor publico.

YN
Antecedentes
ambientais

—
S

Antecedentes
organizacionais

Resultadosde
inovagdo no setor
publico

T Tiposde inovagdo
YN
Caracteristicasda

inovagdo

e

Antecedentes
individuais

Figura 4 — Modelo heuristico de inova¢éo do setor publico
Fonte: Adaptado de De Vries et al. (2016,p.162)

Os quatro componentes do modelo que predizem o tipo de inovagdo s&o: a)
antecedentes ambientais, que se referem as pressfes ambientais, aspectos regulatdrios; b) os
antecedentes organizacionais estdo associados a falta de recursos, estilos de lideranca, grau de
aversdo ao risco, local para aprendizagem, incentivos e recompensas, conflitos e estruturas
organizacionais; c¢) caracteristicas da inovagdo, se refere a facilidade no uso da inovacéo,
vantagem relativa e compatibilidade; d) antecedentes individuais estdo ligados a autonomia
dos funcionarios, posi¢do organizacional, conhecimentos e competéncias profissionais,
criatividade, aspectos demograficos, aceitagdo da inovacgéo.

Os tipos de inovacdo estdo relacionados com inovacdo de processos, inovacao de
processos administrativos, inovacdo de processos tecnoldgicos, inovacdo de produtos e
servigos, governanca da inovacdo e inovacgao conceitual. Os resultados de inovacdo estdo
associados com maior ou menor eficacia, maior eficiéncia, cidaddos envolvidos e maior
satisfagdo dos clientes. Ao final os autores sugerem pesquisas envolvendo diversos paises e

setores, sendo possivel utilizando multiplos métodos de pesquisa.
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Alguns itens sdo comuns em todos o0s sistemas de inovagdo, outros itens estdo implicitos
em um sistema e explicitos nos outros. No que tange as barreiras e facilitadores da inovacgao
eles sdo importantes fatores para a implementacdo dos processos, os facilitadores podem ser
pessoas, organizagGes ou outros fatores que impulsionam o setor publico a inovar, por
exemplo, novas prioridades politicas, mudancas no or¢camento, reclamacgdes de USU&rios,
influéncia de associagdes. As barreiras também afetam as inovacgdes, por exemplo, a cultura
da organizacéo, fatores politicos, falta de flexibilidade nos normativos, falta de incentivo,
falta de cooperacdo, resisténcia dos usuarios as mudancas e tempo inadequado. (Bloch, 2011).

Os modelos de mensuragdo da inovagdo apresentados indicam o esforco de varios paises
e autores na obtencdo de um arcabouco tedrico para inovacao no setor publico. Os desafios
que o setor publico enfrenta sdo comuns nos diversos territorios, como por exemplo, reducéo
de gastos por parte do governo, pressdes ambientais, mudancas demograficas, inclusdo social,
salde e educacdo acessiveis, globalizagdo.

Nos préximos topicos serdo explicadas e delimitadas as variaveis de interesse desta

pesquisa, que sdo capacidade de inovacdo, modos de inovacdo e resultados de inovacao.

2.3 Capacidades e modos de inovacgao

A capacidade de inovacdo ¢ oriunda das habilidades e aptid6es que permitem a alocagédo
de recursos, e representa um processo continuo de transferéncia de conhecimento em novos
produtos, processos e sistemas para beneficio da organizacdo e de seus intervenientes
(Lawson & Samson, 2001).

Para Koc (2007) a capacidade de inovacdo representa uma melhoria continua nos
recursos gerais de uma organizacdo, para explorar oportunidades de desenvolvimento de
novos produtos.

O modelo de capacidade de inovacédo utilizado neste trabalho € o resultado do trabalho
desenvolvido por Valladares, Vasconcellos, & Serio (2014), que perceberam a lacuna
existente na literatura e identificaram os principais fatores determinantes e fator resultante da
capacidade de inovacdo que permitiram a construcdo de escalas de medicdo para pesquisas

empiricas.
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No trabalho de Valladares, VVasconcellos e Serio (2014) a defini¢do sobre capacidade de
inovacdo foi @ mesma de Peng, Schroeder e Shah (2008) em que “capacidade de inovacao é
forca ou a proficiéncia de um conjunto de praticas organizacionais para o desenvolvimento de
novos produtos/processos” (p. 735).

O esforco para obtencdo da tipologia contida no Quadro 1 apresenta a sintese dos
fatores determinantes e resultantes da capacidade de inovacao e os seus dominios tedricos. A
abordagem tem o foco em capacidades que podem ser expressas em processos

organizacionais, desta forma, certas capacidades como cultura, aprendizagem organizacional,

recursos ndo foram incluidas como fator isolado.

Capacidade Definicéo
Lideranca Aquela que torna seus seguidores mais conscientes da importancia e do valor do trabalho;
transformadora ativa suas necessidades de ordem superior; e 0s induz a transcender seus interesses
pessoais em prol da organizagéo.
Intencéo Grau que a empresa est4d disposta a assumir riscos para favorecer a mudanca, o
estratégica de | desenvolvimento tecnoldgico e a inovacgdo, e a competir agressivamente a fim de obter
inovar uma vantagem competitiva para sua empresa.

Gestdo de pessoas
para inovagéo

Orientacdo da gestdo de pessoas para a inovacdo, provendo a concessao de liberdade ou
autonomia de atuacéo aos empregados, estabelecendo metas desafiadoras, permitindo que
decidam como alcangé-las e favorecendo a autorrealizagéo e o comprometimento com os
objetivos da organizagao

Conhecimento do
cliente e do
mercado

Habilidade para detectar os eventos, necessidades, expectativas, mudancas significativas
e tendéncias do cliente e do mercado. Perceber as mudangas do mercado na frente dos
seus competidores fornece vantagem competitiva a empresa

Gestdo estratégica
da tecnologia

Gestdo do processo de criagdo e desenvolvimento de tecnologias, visando a criagéo de
valor. O processo de gestdo tecnoldgica compreende cinco etapas: identificacdo, selecdo,
aquisicdo, explotacdo e protecdo

Organicidade  da
estrutura
organizacional

Grau em que a estrutura é caracterizada pela concessao de autonomia, controles flexiveis,
comunicagdo horizontal desimpedida, valorizacdo do conhecimento e da experiéncia e
informalidade nas relages pessoais. Estruturas ditas organicas permitem resposta mais
rapida as mudangas no ambiente externo do que as denominadas mecanicistas.

Gestdo de projetos

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

Quadro 1 — Capacidades de inovacéo.

Fonte: Adaptado de Valladares et al. (2014).

Em relacdo aos modos de inovagéo sera adotada a abordagem integradora, que resultou
de esforcos teoricos propostos por Gallouj e Savona (2009), que identificaram trés abordagens
principais voltadas a este tema, que sdo: a) tecnicista ou de assimilagdo; b) baseada em

servicos ou de diferenciacdo e c) integradora ou de sintese.
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A primeira abordagem ¢é a de assimilagdo ou tecnicista é a mais antiga (Gallouj, 2002) e
estuda a introducdo de sistemas tecnoldgicos em organizacGes de servigos e inddstrias e
aborda o uso de tecnologias para inovagdo em servicos. E uma perspectiva que abrange
originalmente estudos desenvolvidos para a dindmica do setor industrial deslocada para
andlise de servicos. A principal critica € que essa abordagem reduz a inovagao em servigos a
adocdo ou utilizagdo de tecnologias e a contribuigdo dos estudos dessa perspectiva foca na
tentativa de assimilar os servicos aos modelos consolidados da industria, desconsiderando
outros aspectos da inovacao em servicos. (Gallouj & Savona, 2009).

A segunda abordagem é a baseada em servicos ou de diferenciacdo que tem como
objetivo ressaltar que mais importante que as inovagdes tecnoldgicas sdo as inovaches
produzidas entre o cliente e o fornecedor de servi¢os, ou seja, 0 intuito € destacar as
especificidades da inovacdo em servigos, como caracteristicas intrinsecas aos servicos, por
exemplo, imaterialidade, interatividade e coproducdo, transformando o modelo de
caracterizacdo tradicional (abordagem de assimilacdo) obsoleto. O conceito principal dessa
teoria estd na relacdo usuario-provedor, que, de acordo com Hauknes (1998), apesar das
variacbes em seu grau de intensidade conforme o ramo, contribui para a inovagdo no
desenvolvimento do servigo, incluindo producdo e processo, superando qualquer inovagéo
tecnoldgica de processo ou de produto. Na realidade trata-se de um modelo teérico que surge
como resposta a abordagem tecnicista, ou seja, € um modelo de oposi¢do que considera a
abordagem tecnicista reducionista. A critica a essa abordagem € que ela ndo permite uma
comparacdo com 0s setores industriais, pois operacionaliza a compreensdo somente da
dindmica da inovagdo em servigos.

A terceira abordagem é a integradora que propde unir a teoria para bens e servicos. E
uma teoria que permite realizar analises de forma indistinta, pois busca uma convergéncia
entre os setores industriais e 0s setores de servicos, entre produtos tangiveis e intangiveis, na
mesma estrutura conceitual. E a perspectiva base para a classificacdo da inovacdo deste
trabalho, que visa conceber abordagens gerais para a inovacao, independentemente da diviséo
entre bens e servicos (Hauknes, 1998). A ideia geral é que a inovacgdo envolve caracteristicas
genéricas, e a importancia dessas caracteristicas esta atrelada a intensidade da interagdo entre
usuario-produtor do mercado em andlise. Hauknes (1998) defende que existe um processo de
convergéncia ao longo de um continuum entre as industrias de manufatura e servigos. Assim,

0 “produto” pode ser um bem ou um servigo.
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Desta forma, o modelo que integra bens e servigos proposto por Gallouj (2002)
contempla em uma analise Unica os bens e servigos. O modelo contido na figura 1 foi criado a
partir da definicdo de (Hill, 1977) e (Gadrey, Gallouj, & Weinstein, 1995) e da descricdo de
produto de Saviotti & Metcalfe (1984) e integra as abordagens de produto e servico em um
unico modelo de inovagdo. Assim, 0s quatro vetores [C, C’, X e Y] representam componentes
de produtos de servigos, sendo que o vetor [C] representa as competéncias diretas dos
fornecedores, o vetor [C’] representa a competéncia dos clientes, o vetor [Y] representa as
caracteristicas finais ou de servi¢os, que correspondem ao servigo ou produto final e o vetor

[X] representa as caracteristicas técnicas materiais ou imateriais.

r N r N
C1 Y1
C2 € - ——— e — > Y2
Ck Yi
r N
X1
C’IC’2..AC’k..C’q 4 'Cp Je=> X2 <>
I Xj
o >
. Xn /

Figura 5 — A forma mais geral do produto como um sistema de caracteristicas e competéncias
Fonte: Adaptada de Gallouj (2002). Innovation in the service economy: the wealth of nations. (p.58).
Cheltenham: Edward Elgar.

A inovacdo, segundo Gallouj (2002) seria representada nesse modelo (Figura 1) como
alguma mudanca que afeta um ou mais termos, de um ou mais vetores, das caracteristicas ou
de competéncias no sistema dos vetores [C, C’, Y e X] para gerar valor. Essas alteragdes séo
provocadas por uma gama de fatores, por exemplo, surgimento, desaparecimento, variacao,
associacgéo, dissociagdo nos vetores.

O modelo foi expandido para adotar diferentes casos complexos de inovagdo em
servigos, como por exemplo, servicos em rede ou servi¢cos publicos onde o governo esta
envolvido na inovacgdo (Gallouj & Savona, 2010), sendo que as caracteristicas dos servicos
foram divididas em internas e externas. Desta forma, o modelo ficou com cinco vetores [C,
C’,Y, T’e T], conforme figura 2.

29



1 “[C]

GIN S

[T

v

*[T]

Figura 6 — Produto e servigco como uma conjuncdo de caracteristicas e competéncias.
Adaptado de Gallouj e Savona (2010).Towards a theory of innovation in services: a state of art.

A tipologia de Gallouj (2002) contempla seis modelos de inovagdo em servigos nao

excludentes entre si, conforme Quadro 2.

Modos de inovagdo Caracteristicas da Inovacao

Definicdo restrita: criagdo de um novo conjunto de
caracteristicas [C*, C’*, Y* e X*].

Radical Definicdo ampla: criacdo de um novo conjunto de
caracteristicas [C*, C’* e X*], mesmo que [Y]

permanega inalterado.

Melhoria Acréscimo na qualidade das caracteristicas.
Incremental Acréscimo ou decréscimo de caracteristicas.
Formalizacéo Formatagdo e padronizacédo de caracteristicas.

Ad hoc Producdo de novos componentes [C]

o Combinacdo ou fragmentagdo de grupos de
Recombinativa .
caracteristicas.

Quadro 2 — Tipologia de inovagdo em servicos.
Fonte: Adaptada de Gallouj (2002). Innovation in the service economy: the wealth of nations. (p.71).
Cheltenham: Edward Elgar.
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A inovacéo radical envolve a criagdo de um produto ou servi¢o totalmente novo, 0s
vetores [C*, C’*, Y* e X*] sdo inteiramente modificados, ou os vetores [C*, C’*, X*] séo
inteiramente modificados e [Y] permaneca inalterado (Gallouj, 2002). Desta forma, as
competéncias sdo alteradas, pois ndo existiam no sistema antigo e se adaptam as novas
caracteristicas finais e técnicas que foram transformadas no sistema novo.

A inovacdo de melhoria frequentemente € o resultado do processo continuo de
aprendizagem da organizacdo o que resulta num acréscimo da qualidade nas caracteristicas
[C] ou [X], que gera um aumento no valor final de [Y], sem alterar a estrutura dos vetores.

A inovagdo incremental ndo altera a estrutura geral do sistema, mas ocasiona uma
mudanga por meio da adicdo, subtracdo (eliminacdo) ou substituicdo de componentes e
caracteristicas ao [X] e/ou [Y].

A inovacdo de formalizacdo é uma otimizacdo do processo pelo desenvolvimento no
nivel de padronizagdo das diversas caracteristicas do servi¢o. Essa inovagdo consiste na
visibilidade e no grau de padronizacdo dos componentes e ndo nas variagdes quantitativas e
qualitativas das caracteristicas. A formalizacdo simplifica a visualizacdo das caracteristicas
tornando-as mais concretas e especificas, 0 que possibilita a replicacdo e facilita outros tipos
de inovagdo (Gallouj, 2002).

A inovacdo ad hoc corresponde a uma construcdo social de uma solugdo para um
problema especifico apresentado pelo cliente, nessa construcdo interativa entre fornecedor e
cliente, o vetor [Y] é unico e os vetores [C] e [X] sofrem alteracdes (Gallouj, 2002). Séo
inovacOes acidentais (ndo planejadas) e ndo reconhecidas como inovacdes até o final da
prestacdo do servico. Os novos conhecimentos e competéncias originados da inovacgéo ad hoc
podem ser formalizados e codificados para possibilitar a duplicacio em diferentes
circunstancias (Gallouj, 2002). Esse tipo de inovagdo possui uma especial importancia nos
servigos intensivos de conhecimento.

A inovacdo recombinativa ou por recombinacdo € quando novas combinacfes de
caracteristicas técnicas ou finais sdo criadas com base na “reutilizagdo” ou na “reciclagem” de
componentes ou caracteristicas existentes, mas que ndo resulta necessariamente em produtos
radicalmente novos (Gallouj, 2002). Esse tipo de inovagcdo possui importancia no
desenvolvimento de software com vistas a reducdo de custos, pode ser apontada como
inovacdo desde que gere ganhos qualitativos com a mobilizacdo da combinacdo de novos

recursos.
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Para fins desta pesquisa, a tipologia de inovagfes proposta por Gallouj (2002) seré
adotada, por melhor caracterizar o objeto de estudo. As inovacdes de contetdo sdo: Radical,
Melhoria e Incremental, enquanto que as inovagdes de processo sdo: Formalizacdo, Ad hoc e
Recombinativa. Neste trabalho a énfase é nos modelos que permitam a verificacdo de
inovacdo de conteldo. Além disso, os modos de inova¢ao ‘Radical”; “Melhoria” e
“Incremental”, antecedem os outros modos de inovagdo, ou seja, as inovagdes
“Formalizagdo”, “Ad hoc” e “Recombinativa” que passam por pelo menos um dos trés tipos

de inovacdo para ser concluida.

2.4 Resultados da inovacéo no setor publico

O resultado do processo de inovagdo deve ser mensurado por meio de indicadores, por
exemplo, melhoria na entrega dos servicos, por causa disso nas Ultimas décadas o setor
publico tem adquirido e adaptado do setor privado véarios indicadores que sdo referentes a
consumidores e inerentes ao mercado privado, sem analisar as especificidades do setor
publico (Kattel et al., 2014).

As organizacbes publicas podem ofertar incontaveis elementos que podem ser
mensurados (Kuhlmann, 2010). Uma das diferencas entre o setor privado e o publico é o
objetivo principal, enquanto uma empresa do setor privado busca essencialmente o lucro, uma
organizacdo publica tem objetivos mais generalizados, como por exemplo, fornecer educacéo
e saude para os cidadaos (Bugge, M., Mortensen, P. S., & Bloch, 2011). Como existem
varios objetivos para as inovacdes nas organizacGes publicas, foram elencados 4 (quatro)
resultados principais que sdo: melhoria na imagem e relacGes institucionais; melhoria na
entrega e/ou qualidade dos servicos; melhoria na gestdo organizacional e melhoria no clima
organizacional.

A melhoria na imagem e relagdes institucionais € um resultado da inovacéo, pois é
composto de elementos como maior capacidade de resolver desafios institucionais e outros
desafios politicos relevantes (Bloch, 2011). As questdes relacionadas com a ética,
transparéncia e prestigio também influenciam a imagem da organizacdo publica (Newcomer
& Allen, 2010).
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No que se refere a entrega/qualidade nos servicos € um dos principais resultados
esperados no servico publico, conforme Bloch (2011), alguns setores essa € uma necessidade
constante, como nos setores educacionais (Newcomer & Allen, 2010).

Em relacdo a melhoria da gestdo organizacional é um resultado recorrente, pois
representa ganhos de eficiéncia e produtividade (Bugge, M., Mortensen, P. S., & Bloch,
2011), que ocasionam melhores desempenhos para a organizagédo (Newcomer & Allen, 2010).

O clima organizacional envolve melhoria nas condi¢cdes e trabalho (Bloch, 2011) e
aspectos de da cultura organizacional e aumento da satisfacdo dos colaboradores (Mustafid &
Anggadwita, 2013).

O Quadro 3 consolida os quatro tipos de resultados que serdo mensurados nessa

pesquisa.

Resultado (Melhoria) Definicéo Referéncias

. B Consequéncias ou impactos | (Newcomer & Allen, 2010) (2010),
Na imagem e relacbes . .
Lo positivos na imagem da | e (Bloch, 2011).
institucionais. o B
organizacdo e em suas relagdes.

) Consequéncias ou impactos | (Newcomer & Allen, 2010) (2010),
Na entrega e/ou qualidade dos o ) )
positivos na qualidade do servigo e | e (Bloch, 2011).

Servicos. o
nas organizacles
Consequéncias ou impactos | (Newcomer & Allen, 2010) e
Gestdo Organizacional. positivos na gestdo das instituicbes. | (Bugge, M., Mortensen, P. S., &
Bloch, 2011).
Consequéncias ou impactos | (Mustafid & Anggadwita, 2013) e
Clima Organizacional. positivos no clima organizacional | (Bloch, 2011).

das instituigdes.

Quadro 3 — Resultados da inovagdo
Fonte: Elaborado pelo autor.

2.5 Modelo tedrico da pesquisa

O modelo proposto contém trés hipoteses e busca verificar se existe a relacdo entre

modos de inovacdo e resultados de inovacdo, capacidade de inovacdo e 0s modos de
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inovacdo, bem como busca verificar a relagdo entre modos de inovagdo, capacidade de
Inovagao e resultados de inovagao.

As hipéteses serdo verificadas por meio de uma analise inferencial utilizando a
regressdo logistica para verificar o aumento da probabilidade da variavel de saida ou
resultante, a partir de valores das variaveis previsoras. A regressdo logistica pode ser expressa

com a seguinte equacéo:

1

P(Y) - 1+ e_(bo+b1X1+b2X2++"'+anTL+£)

P(Y) = probabilidade de Y ocorrer;

¢= pase dos logaritmos naturais;

X1 = variavel previsora 1;

X, = variavel previsora 2;

Xn = variavel previsora N;

b, = constante;

b, = coeficiente agregado ao previsor Xi.
b, = coeficiente agregado ao previsor X».

bn = coeficiente agregado ao previsor X,

Um indicador importante para interpretacdo da regressao logistica é o exp b, que indica
a mudanca de probabilidade ap6s a mudanca de uma unidade do previsor (Field, 2013). O exp

b pode ser expresso com a seguinte equacao:

Probabilidade apos a mudanga de uma unidade no previsor

b =
exp Probabilidade original
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Se o0 exp b for maior que 1 indica que se o previsor aumentar as chances da saida
ocorrer aumentam. Contudo, se exp b for menor que 1 indica que se o previsor aumentar, as
chances de saida ocorrer diminuem. O software utilizado para as analises descritiva e
inferencial foi o IBM SPSS verséo 20.

Para Hughes et al. (2011) os modos de inovagéo influenciam o resultado de inovacéao e
aumentam o desempenho da organizagdo. No mesmo sentido De Vries et al. (2016) indicam
que os modos de inovacdo geram resultados para aumentar a eficiéncia e eficacia das

organizacgOes publicas. Desta forma, obtém-se a H1.:

H1 — A presenca de modos de inovagdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de

resultados da inovacéo.

A capacidade de inovacdo estd relacionada com as condi¢Bes exigidas para que a
inovacdo evolua, sendo precursora dos modos de inovagdo (Hughes et al., 2011). A
capacidade de inovagdo antecede os modos de inovacao e sdo responsaveis por facilitarem

todo o referido processo (De Vries et al., 2016). Assim, obtém-se a H2:

H2 — A presenca de capacidade de inovagdo aumenta a probabilidade de modos de

inovacéao.

Os resultados da inovacdo sdo alcancados devido a influéncia de variaveis de
capacidade e de modo de inovagdo (Hughes et al., 2011). Os resultados de inovagdo estdo
ligados aos modos de inovagéo e as capacidades, e frequentemente associados aos resultados
de efetividade da entrega no servigo publico (De Vries et al., 2016). Desta forma, obtém-se
H3:

H3 — A presenca de modos de inovacdo e capacidades de inovacdo aumentam a

probabilidade de ocorréncia de resultados da inovacao.

As relacOes entre as variaveis propostas por meio das hipoteses supracitadas podem ser
observadas na Figura 7. Adicionalmente, deve ser destacado que as relagdes também podem
ser obtidas por meio dos modelos internacionais de mensuracdo da inovagédo, notadamente o

modelo NESTA (National Endowement for Science Technology and the Arts) e o modelo
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APSII (Australian Public Sector Innovation Indicators Project), pois esses modelos indicam
as mesmas relacGes propostas na figura 7, e sdo modelos utilizados para inova¢do no setor

publico em outros paises.

H1
Modos de
inovacao
H2 A
H3

Capacidade de
inovacao

Figura 7 — Modelo estrutural da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

Resultados de

inovacao

Para facilitar a compreensdo das hip6teses e de como o modelo seréd verificado foi

elaborado o Quadro 4, contendo as trés hipoteses.

Hipotese n°

Antecedente/Previsor/X

Resultante/Saida/Y

Referéncias

Modos de inovacéo

Resultados de inovacéo

(De Vries et al., 2016);
(Hughes et al.,
2011)

Capacidades de inovacédo

Modos de inovacéo

(De Vries et al., 2016)
(Hughes et al., 2011)

Modos de inovacdo e capacidades de

inovacao

Resultados de inovacéo

(De Vries et al., 2016)
(Hughes et al., 2011)

Quadro 4 — Referéncias das hipoteses
Fonte: Elaborado pelo autor
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Para operacionalizar as hipoteses verificadas na figura 7, foi elaborado o quadro 5 que
permite uma melhor compreensdo do trabalho desenvolvido neste estudo. Assim, a
combinacdo de cada area de inovacdo possui uma divisdo, pois tipos de inovagdo estdo
divididos em trés (radical, melhoria e incremental), capacidade de inovacdo em 7 (lideranca
transformadora, intencdo estratégica de inovar, gestdo de pessoas para inovagao,
conhecimento do usuario e do ambiente, gestdo estratégica da tecnologia, organicidade da
estrutura organizacional e gestdo de projetos) e resultado em 4 (melhoria na entrega e/ou
qualidade dos servigcos, melhoria na gestdo organizacional, melhoria na imagem e relacGes
institucionais e melhoria do clima organizacional).

A variavel dependente deve ter somente uma saida, isto significa que quando a variavel
de saida é o resultado de inovacao serdo testadas 4 possibilidades na variavel dependente,
quando for testada a varidvel dependente tipo de inovacgdo serdo testadas 3 possibilidades. A

divisdo em 11 (onze) regressdes para facilitar a verificagdo das hipoteses deste trabalho,

conforme o Quadro 5.

Identificacdo Descri¢do Verificagdo
A presenca de modos de inovagdo aumenta a probabilidade de -
H1 PO . ~ Verificar
ocorréncia de resultados da inovagéo.
12 regresséo A presenca de modos de inovagao aumenta a probabilidade de ocorréncia de Verificar
inovacdo na imagem e relagdes institucionais.
x A presenca de modos de inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia na -
a
2* regressao entrega e/ou qualidade dos servicos. Verificar
x A presenca de modos de inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de -
a
3t regressao Gestdo Organizacional. Verificar
42 regressio A presenca dg mc_Jdos de inovagdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de Verificar
Clima Organizacional.
H2 A presenca de capamdade de inovagédo aumenta a probabilidade de Verificar
modos de inovagéo
52 regressio A presenca d_e capacidade de inovacdo aumenta a probabilidade de uma Verificar
inovacdo radical
62 regressio A presenca de capac_ldade de inovacdo aumenta a probabilidade de uma Verificar
inovacdo de melhoria
72 regressio A presenca de capacidade de inovacdo aumenta a probabilidade de uma Verificar
inovacgdo incremental
A presenca de modos de inovagéo e capacidades de inovagdo aumentam -
H3 7 P . ~ Verificar
a probabilidade de ocorréncia de resultados da inovagao.
A presenca de modos de inovacao e capacidades de inova¢do aumentam a
82 regressdo probabilidade de ocorréncia de inovagdo na imagem e relagfes Verificar
institucionais.
x A presenca de modos de inovacdo e capacidades de inova¢do aumentam a -
a
9 regressdo probabilidade de ocorréncia na entrega e/ou qualidade dos servigos. Verificar
x A presenca de modos de inovacao e capacidades de inova¢do aumentam a -
a
107 regressdo probabilidade de ocorréncia de Gestdo Organizacional. Verificar
x A presenca de modos de inovacao e capacidades de inova¢do aumentam a -
a
11% regressdo probabilidade de ocorréncia de Clima Organizacional. Verificar

Quadro 5 — Hipéteses do estudo
Fonte: Elaborado pelo autor
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Desta forma, para se verificar as relacbes propostas no modelo da Figura 7 seréo
efetuadas 11 (onze) regressdes logisticas, sendo 4 (quatro) para verificar H1, 3 (trés) para

verificar H2 e 4 (quatro) para verificar H3, de modo a alcancar o exposto no Quadro 5.
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3 Método

Nesta secdo sdo apresentados os procedimentos a serem adotados na presente pesquisa,
que sdo tipo e descricdo geral da pesquisa, caracterizagdo do setor, populagdo, amostra e
participantes do estudo e procedimento de analise de dados.

O método estd aderente ao problema de pesquisa formulado, com os objetivos geral e

especificos e com os principios conceituais elencados.

3.1 Tipo e descricéo geral da pesquisa

A presente pesquisa pode ser caracterizada como descritiva e explicativa, pois tem o
objetivo de verificar a relacdo entre capacidades, modos e resultados de inovagdo nas
experiéncias inovadores em gestdo na Administragdo Publica Federal, a partir da analise de
experiéncias inovadoras realizadas pela Escola Nacional de Administracdo Publica — Enap.

Para Hair, Babin, Money e Samouel (2005) uma pesquisa explicativa tem seus planos
estruturados e especificamente criados para medir as caracteristicas descritas em uma questao
de pesquisa. Nesse mesmo sentido Gil (2008) declara que as pesquisas explicativas tém como
propdsito identificar fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia de fendmenos e
aprofundam o conhecimento da realidade.

A técnica de pesquisa pode ser caracterizada como documental, que segundo Marconi e
Lakatos (2010) é uma técnica que utiliza materiais que ndo receberam um tratamento
analitico, ou seja, pode ser reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa.

Para Flick (2009) a pesquisa documental pode considerar dois pontos: i) a utilizacdo de
dados solicitados para o estudo e/ou ii) documentos existentes que foram produzidos para
outros fins. No caso do presente estudo serd utilizado documentos existentes que foram
produzidos para outros fins, que € o caso dos relatos das préaticas de inovacdo premiadas no
concurso da Escola Nacional de Administracdo Publica - Enap.  Assim, as informacGes
obtidas foram tratadas por meio de uma analise de conteldo usando trés passos, conforme
descrito por Bardin (2011).

O primeiro foi uma pré-analise que consistiu na selecdo de documentos descritos e
organizacdo do material para torna-lo mais operacional. O segundo passo foi a exploracdo do

material e a definigéo de categorias ou sistemas de codificagédo, sendo que a categoria modelo
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foi selecionada apds uma revisdo da literatura e as demais categorias foram selecionadas por
meio de uma anélise de conteldo e sO depois comparadas com a literatura para validar as
varidveis escolhidas. A ultima etapa consistiu no tratamento de dados, inferéncia e
interpretacdo, no intuito de obter uma maior confiabilidade nos dados, assim executou-se uma
triangulagao entre os pesquisadores.

Apos a etapa de codificacdo os dados foram inseridos em uma base de dados, sendo que
cada categoria apresenta um formato binario, o numero 1 representa a presenca na categoria
da experiéncia selecionada e o nimero 0 a auséncia. Esse formato foi escolhido, pois as
categorias ndo s@o mutuamente excludentes, tais como barreiras, facilitadores, indutores e
beneficios. Em alguns casos foram verificadas a presenca de uma categoria na experiéncia

selecionada.

3.2 Populacéo, amostra e participantes do estudo

Uma populacdo é o conjunto formado por individuos ou objetos que tém pelo menos
uma varidvel comum e observavel (Morettin, 2010). Desta forma, uma amostra é um
subgrupo dos elementos de uma populagdo utilizada para a pesquisa (Malhotra, 2012). No
presente trabalho, a populacdo é composta de 286 casos, que foram coletados entre 0s anos de
1999 e 2014, que representa as experiéncias premiadas.

Apesar do concurso ter iniciado em 1996, as trés primeiras edi¢des foram descartadas
por ndo apresentarem um padrdo de descricdo adequado, pois apresentava apenas um breve
relato da experiéncia, o padrdo com um relato mais detalhado foi adotado a partir da quarta
edicdo. Nas trés primeiras edicdes o objetivo era premiar as iniciativas de mudanca e ndo
estavam focadas em identificar com rigor as inovagoes.

A abrangéncia do prémio de inovacdo é nacional e podem participar do concurso todas
as iniciativas desenvolvidas em 6rgdos e entidades do Poder Executivo Federal (ministérios,
agéncias, autarquias, fundagdes, empresas publicas e sociedades de economia mista) e em
organizacOes sociais (definidas e qualificadas apenas pelo Governo Federal, de acordo com a
Lei n®9.637/1998).
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3.3 Procedimento de andlise de dados

A primeira parte desta pesquisa foi a participacdo na elaboracdo do banco de dados
InnovaPublic que foi criado utilizando a andlise de conteudo descrita acima e com a
participacdo de diversos pesquisadores do Nucleo de Estudos e Pesquisas em Inovagao e
Estratégia — NINE/UnB, os protocolos para criacdo da base de dados das variaveis de
interesse desta pesquisa, estdo no anexo A e B. A triangulacdo entre pesquisadores foi
efetuada da seguinte forma, cada dupla de pesquisadores recebia o mesmo relato para
verificar a presenca ou auséncia de determinada caracteristica, apos a concluséo do trabalho
era efetuada uma consolidacdo dos dados e no caso de existéncia de divergéncia o problema
era submetido a um terceiro pesquisador para solucao.

As andlises das relacOes entre as variaveis foram efetuadas pela utilizacdo de regressao
logistica, pois as variaveis assumem um formato dicotdbmico. O formato dicotémico significa
que as varidveis qualitativas sé permitem resposta do tipo sim/ndo ou auséncia/presenca. As
varidveis qualitativas sdo definidas por categorias, 0 que representa uma classificacdo dos
individuos e podem ser divididas em nominais e ordinais. As nominais ndo existem ordenacéo
dentre as categorias, fumante/ndo fumante, sexo. Ja nas ordinais existe ordenacdo, por
exemplo, escolaridade (ensino fundamental, médio, superior).

A regressdo logistica tem como objetivo produzir um modelo que permita a predicao de
valores, a partir de um conjunto de observacGes, a partir de uma série de variaveis que sdo
frequentemente binarias. Ela é uma regressdo maltipla, mas com variavel de saida categorica
dicotbmica e varidveis previsoras continuas ou categoricas. Assim, podemos prever a qual de
duas categorias é provavel que uma pessoa pertenca dado certas informacdes.

Um dos principais indices da regressdo logistica € o Exp (B) que é um indicador da
mudanga nas probabilidades resultantes da mudanca de uma unidade no previsor, se o valor
for maior que 1 significa que quando o previsor (X) aumenta, as chances de saida (Y) ocorrer
aumentam. Ja o valor menor que 1 indica que quando o previsor aumenta (X), as chances da
saida ocorrer diminuem ().

Para Field, (2013) o resultado (saida) com variaveis dicotbmicas viola o principio da
linearidade, pois a hipotese da regresséo linear € que o relacionamento entre as variaveis seja
linear, por isso ndo é permitido a utilizacdo da regresséo linear.

Assim, para testar a relagdo entre as varidveis, as seguintes hipdteses serdo testadas:
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a) modos de inovacgéo (antecedente) e resultados de inovacéo (resultante);
b) capacidades de inovacdo (antecedente) e modos de inovacao (resultante);
c) capacidades e modos de inovacdo (antecedentes) e resultados de inovagédo

(resultante);

Seré utilizado o teste qui-quadrado de Pearson para verificar se ha relacdo entre duas
variaveis categoricas. O teste de Pearson € um teste estatistico para verificar se o conjunto de
dados categoricos relacionados diferem do acaso, ele testa se duas variaveis categoricas

dispostas em uma tabela de contingéncia estéo associadas. (Field, 2013).
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4 Resultados

Para avaliar os resultados foram efetuadas duas etapas, sendo a primeira uma analise
descritiva e a outra inferencial. A analise descritiva das experiéncias permite uma descricao
dos dados para compreender a distribuicdo deles. A outra parte que é a analise inferencial
permite utilizar métodos estatisticos para inferir a partir de uma populacéo (ou parte dela) a
extrapolacdo dos dados. O método inferencial é a regressdo logistica que € a regressao
recomendada para ser utilizada quando as varidveis possuem um formato dicotdmico

(binéario).

4.1 Analise descritiva das experiéncias

A anélise descritiva permite agrupar os dados para uma avaliacdo da sua distribuicéo e
frequéncia. Desta forma, serdo apresentados os dados caracteristicos das experiéncias, apos
serdo apresentados os dados das variaveis de interesse desta pesquisa.

O nivel de atuacdo do governo esta classificado como administracdo centralizada e
administracdo descentralizada. A administracdo central compreende as organizagdes que estdo
localizadas no Distrito Federal, enquanto que administragdo descentralizada compreende as
organizagOes que estdo em outros estados da federacdo, ou seja, fora do Distrito Federal.

A tabela 1 apresenta a frequéncias dos casos, percebe-se que a administracdo
centralizada concentra a maioria dos casos (183) que representa 64%, enquanto que a
administracdo descentralizada tem 103 casos, 0 que representa 36% dos casos. Alguns
motivos podem ser apresentados para a centralizacdo dos casos. O primeiro seria que o DF
concentra a maioria dos entes publicos federais, principalmente as atividades de direc&o.
Segundo a Enap esta localizada no DF o que pode significar uma influéncia mais geografica
do prémio, pois os servidores lotados em Brasilia teriam um contato maior com a Enap,
proporcionado a submissédo das experiéncias pela administracéo central. Terceiro a difusdo do
concurso poderia ser maior no DF, apesar das informagGes estarem disponiveis na internet, o

contato entre os servidores de Brasilia-DF com a Enap tende a ser maior, pois 0s custos de
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deslocamento s&o menores e custos com hospedagem para servidores lotados em Brasilia séo

inexistentes.

Tabela 1 — Frequéncia de casos por nivel de atuagdo do governo.

Nivel de Atuacao N° de Casos Percentual (%)
Administracéo Centralizada 183 64,0
Administracdo Descentralizada 103 36,0
Total 286 100

Nota. Fonte: Elaborado pelo Autor

A estrutura da administracdo esta classificada como direta e indireta. A administracéo
direta € composta por 6érgdos que ndo sdo dotados de personalidade juridica, orcamento,
patrimdnio ou autonomia e estdo ligadas diretamente a Unido (Poder Executivo Federal), por
exemplo, Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, Ministério da Fazenda,
Secretéaria do Tesouro, Receita Federal. A administracdo indireta € composta por entidades
que sdo dotadas de personalidade juridica, possuem personalidade juridica, orcamento,
autonomia administrativa e patriménio. A administracdo indireta compreende as autarquias,
fundacdes publicas, empresas publicas e sociedades de economia mista, por exemplo, Banco
Central (autarquia), Fundagdo nacional do indio — FUNAI (fundacdo publica), Caixa
Econbémica Federal (empresa publica), Banco do Brasil (sociedade de economia mista).

A Tabela 2 apresenta um predominio da administracdo direta, visto que administracdo
central é composta por inUmeros 6rgdos que pertencem a administracdo direta, o predominio
da administracdo direta era esperado. Outra questdo é que as entidades da administracdo
indireta, como por exemplo, o Banco do Brasil possuem estrutura de treinamento prépria, no
caso a Universidade Corporativa Banco do Brasil — UniBB, ndo sendo utilizada a Enap como

local de treinamento.

Tabela 2 — Frequéncia de casos pela estrutura da administragao

Estrutura da Administracdo N° de Casos Percentual (%)
Administracéo Direta 158 55,2
Administracéo Indireta 128 44,8
Total 286 100

Nota. Fonte: Elaborado pelo Autor
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A érea tematica esté dividida em 5 (cinco) temas principais. Esses temas sdo definidos
pela organizacdo do prémio e cada participante deve indicar o tema no momento da
submissdo. A area com o maior percentual é otimizacéo e melhoria de processos (23,1%), que
esta relacionada com a melhoria continua e a racionalizacdo dos processos da organizacdo. A
segunda é o planejamento e gestdo organizacional (22,4%), associada a gestdo estratégica,
gestdo orcamentéria e financeira, planejamento estratégico, gestdo de custos, gestdo do
conhecimento, elaboracao de indices de gestdo e avaliacdo do desempenho. As categorias que
representam atividade fim que séo politica publica (19,9%) e prestacdo de servicos (18,2%),
estdo em terceiro e quarto lugar respectivamente, estdo relacionadas aos casos de criagéo,
implementacdo e avaliagdo de politicas publicas e a processos para ajudar diretamente 0s
cidaddos. A ultima area tematica é a gestdo da informacdo (16,4%) que é responsavel por
identificar as categorias informacionais, mapear fluxos formais de informacéo nos diferentes
ambientes da organizacdo e otimizar os canais com 0s cidaddos. A Tabela 3 apresenta a

distribuicdo por area tematica.

Tabela 3 — Frequéncia de casos por area temética

Area Tematica N° de Casos Percentual (%)
Otimizacdo e Melhoria de 66 23,1
Processos
Planejamento e Gestao 64 22,4

Organizacional

Politica Publica 57 19,9
Prestacdo de Servigos 52 18,2
Gestdo da Informacéo 47 16,4

Total 286 100

Nota. Fonte: Elaborado pelo Autor

No tocante as variaveis de interesse, a tabela 4 apresenta a primeira analise em relacdo a
tipologia de Gallouj (2002) modificada para este trabalho, com os trés modos de inovacéo,
sendo que os modos de inovacdo de melhoria (43,7%) e incremental (44,4%) respondem pela
quase totalidade das experiéncias, pois 0 modo de inovagdo radical apresente poucos casos
(11,9%).
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O predominio em inovacgdes incrementais e de melhorias ja era esperado, pois a aversao
ao risco minimiza uma dedicacéo a inovag0es radicais. Isto significa que melhorar um sistema
que ja apresenta resultados € menos arriscado do que implementar um sistema totalmente
novo. O esfor¢o inovativo num processo de melhoria/incremental também é menor e tende a
ser menos oneroso do que num processo totalmente novo (inovacdo radical). Desta forma, a
inovacéo radical que é mais arriscada representou 0 menor nimero de observagdes. A Tabela

4 apresenta a distribuicdo de cada um dos modos de inovacao.

Tabela 4 — Frequencia de casos de modos de inovacao

Modos de Inovacédo N° de Casos Percentual (%)
Melhoria 127 44,4
Incremental 125 43,7
Radical 34 11,9
Total 286 100

Nota. Fonte: Elaborado pelo Autor

A outra varidvel de interesse é a capacidade de inovagdo, como em um caso pode existir
nenhuma, uma, ou mais de uma capacidade de inovacédo, o valor total de capacidades que é
1095 € superior ao numero de casos que é 286. Ao dividir o numero de capacidades pelo
namero de experiéncias o resultado é 3,83 capacidades/experiéncia. Isto significa que em cada
experiéncia podemos observar mais de 3 capacidades em média, 0 que representa que cada
caso estava relacionado com mais de uma capacidade.

A Tabela 5 apresenta a distribuicdo dos casos, sendo que o percentual (Base 286)
significa o nimero de casos de capacidades de inovacédo identificadas dividido pelo total de
experiéncias que é de 286 casos. Ja o percentual (Base 1095) representa 0 nimero de
capacidades de inovacao identificadas dividido pelo total de capacidades de inovagdo que é de
1095 capacidades.

As capacidades com maior frequéncia foram gestdo de pessoas para inovacao (75,5%),
seguida pela gestdo de projetos (71,0%) e gestéo estratégica da tecnologia (59,8%), essas trés
primeiras capacidades estdo associadas a gestdo. As capacidades em gestdo tem um escopo
muito grande, o que facilita o seu relato e a sua identificacdo. Um dos objetivos do prémio
constante no Quadro 1, item a: “incentivar a implementagdo de iniciativas inovadoras de
gestdo, em organizagOes do Governo Federal, que contribuam para a melhoria dos servicos
publicos”, ou seja, o participante do concurso pode estar inclinado a demonstrar essa
capacidade, o que facilita a identificagdo, isto pode ser um dos motivos das maiores

46




frequéncias de capacidades estarem associadas a gestdo. Na sequéncia sdo as capacidades
lideranca transformadora (57,0%), Organicidade da estrutura organizacional (53,8%),

conhecimento do cliente e do mercado (46,9%), e intencdo estratégica de inovar (18,9%).

Tabela 5 — Frequéncia de casos de capacidade de inovacao

Capacidade N° de Casos Percentual (%) Base 286 Percentual (%) Base 1095
Gestdo de pessoas para 216 75,5 19,7
inovacdo
Gestdo de projetos 203 71,0 18,5
Gestédo estratégica da 171 59,8 15,6
tecnologia
Lideranca transformadora 163 57,0 14,9
Organicidade da  estrutura 154 53,8 14,1
organizacional
Conhecimento do cliente e do 134 46,9 12,2
mercado
Intencdo estratégica de inovar 54 18,9 4,9
Total 1095 100

Nota. Fonte: Elaborado pelo Autor

Por fim, a ultima varidvel de interesse € resultado. Como pode existir nenhum, um ou
mais de um resultado em cada caso, o valor total do nimero de casos de resultados também é
superior (536) ao valor de nimero de casos das experiéncias (286). Ao dividir o nimero de
resultados pelo nimero de experiéncias o resultado é 1,87 resultados/experiéncia. Isto
significa que em cada experiéncia podemos observar mais de 1,8 resultado em média, o que
representa que cada caso estava relacionado com mais de um resultado. Isto pode indicar que
a experiéncia teve como consequéncia mais de um resultado para a organizagé&o.

A Tabela 6 apresenta a distribuicdo dos casos, sendo que o percentual (Base 286)
significa em 0 nimero de casos de resultado de inovacdo identificadas dividido pelo total de
experiéncias que € de 286 casos. Ja o percentual (Base 536) representa o numero de resultados
de inovacéo identificadas dividido pelo total de resultados de inovacéo que é de 536.

O resultado com maior frequéncia foi a melhoria na gestdo organizacional (69,6%),
seguida de melhoria na entrega e/ou qualidade dos servi¢os (69,2%) como no caso das

capacidades o resultado gestdo organizacional tem um escopo abrangente e pode ter facilitado
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0 seu relato e a sua identificagdo. Na sequéncia os resultados de melhoria na imagem e

relagdes institucionais (34,6%) e melhoria no clima organizacional (14%).

Tabela 6 — Frequéncia de casos de resultados de inovagéo.

Resultado (Melhoria) N° de Casos Percentual (%) Base 286 Percentual (%) Base 536

Gestdo Organizacional. 199 69,6 37,1

Na entrega e/ou qualidade 198 69,2 36,9
dos servigos.

Na imagem e relacbes 99 34,6 18,5
institucionais.

Clima Organizacional. 40 14,0 75

Total 536 100

Nota. Fonte: Elaborado pelo Autor

4.2 Analise inferencial das experiéncias

Na analise inferencial estamos interessados em utilizar informacfes de uma amostra
para acessar e tirar conclusdes sobre um grupo maior que ndo temos acesso. No presente caso
a regressao logistica permite prever uma variavel de saida categorica dicotdmica em funcéo
de outras variaveis.

A alteracdo de metodologia e premiacdo ocorrida a partir do prémio da ENAP em 2007
ndo alterou o comportamento das variaveis, pois foi realizado um teste de Qui-Quadrado que
apresentou um valor de significancia p > 0,05 para todas varidveis de interesse do estudo
(modos, capacidades e resultados de inovacdo), o que indica que as evidéncias sao
insuficientes para rejeitar a hipdtese nula de que as varidveis sdo independentes. Assim, a
alteracdo da metodologia de avaliagdo do prémio ocorrida a partir de 2007 ndo afetou o
comportamento das variaveis, portanto as experiéncias dos periodos de 1999 a 2006 e 2007 a
2014 podem ser testadas em conjunto. Os residuos foram utilizados para verificar a aderéncia
do modelo, sendo considerados satisfatorios, ndo apresentando grandes discrepancias,

portanto o modelo foi considerado aderente.
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4.2.1 Relacéo entre modos e resultados de inovacao

A primeira hipdtese a ser testada no modelo de regressdo logistica foi a relagdo entre
modos e resultados. Foram efetuadas quatro regressdes logisticas, sendo uma para cada tipo
de resultado de inovacdo. Nesta etapa buscou testar a hipotese H1 por meio das regressoes
logisticas (18, 22, 32 e 4%), as relagOes significativas estdo na Tabela 7. As demais rela¢fes ndo
foram verificadas no modelo de regressdo e por isso ndo sao apresentadas na Tabela 7. Os
resultados estéo aderentes, pois possuem um Qui-quadrado significativo (p<0,05).

Tabela 7 — A presenca de modos de inovagdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de inovagao na imagem e
relagGes institucionais (12 regressdo).

Intervalo de Confianca de 95% para a exp b

B Inferior (Expb) Expb Superior (Exp b)  Sig
Incluido
Inovagdo de -0,571 0,342 0,565 0,933 0,026
Melhoria
Constante -0,395 0,674 0,015

Nota: R? = 0,024 (Naglekerke). X?(1) do Modelo = 5,081, p<0,024
Fonte: Elaborado pelo autor

A hipétese (H1) verificada por meio da 12 regressdo logistica “A presenga de modos de
inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia de inovacdo na imagem e relacdes
institucionais”, apesar de ter sido detectada que a inova¢do de melhoria influencia na
ocorréncia de inovacao de imagem, ndo foi o esperado. O Exp b é de 0,565, ou seja, um valor
inferior a 1, isto significa, que quanto mais o previsor (a inovagdo de melhoria) aumenta, a
saida (melhoria na imagem e relagfes institucionais) diminui, ou seja, sdo inversamente
proporcionais. Desta forma, a hipotese ndo foi verificada e sera explicado adiante as possiveis
causas da rejeicdo da hipdtese.

A figura 8 apresenta as relacdes significativas da hipotese H1, sendo que a linha

tracejada significa que o Exp é menor que 1.
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Figura 8 — Relagdes significativas H1
Fonte: Elaborado pelo Autor

Inicialmente pode parecer uma contradi¢do, pois um aumento no esfor¢o na atividade de
inovacdo representou uma influéncia negativa no desempenho de inovacdo, mas um das
consequéncias do esforco de inovacdo pode ser numa primeira etapa a diminuicdo do
resultado, pois existe um tempo para que a inovacao seja internalizada pela equipe para que
possam ser observados os resultados. Como por exemplo, a introdugdo de um novo software
para gerenciamento de processos, no inicio pode existir até uma rejeicdo dos servidores ao
novo programa, o que impactaria diretamente o resultado. Apds a fase de rejeicdo seria a fase
do aprendizado que também resultaria em um impacto negativo, pois ndo estaria produzindo
com a capacidade plena, somente apds a completa absorcdo da inovacdo e que poderiam ser
mensurados resultados efetivos. Os impactos negativos ou resisténcias dos funcionarios sao

previsiveis no processo de inovagao no setor publico. (Bloch, 2011).

4.2.2 Relacao entre capacidades e modos de inovagéao

A segunda hipétese a ser testada no modelo de regressao logistica foi a relacéo entre
capacidades e modos. Foram efetuadas trés regressdes logisticas para verificar a hipotese.
Nesta etapa buscou testar a hipdtese H2 por meio das regressdes logisticas (5% 62 e 7%) que
estdo no Quadro 5, as relagdes significativas estdo na Tabela 7. As demais relagdes ndo foram
verificadas no modelo de regressao e por isso ndo séo apresentadas na Tabela 7. Os resultados

estdo aderentes, pois possuem um Qui-quadrado significativo (p<0,05).
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Tabela 8 — A presenca de capacidade de inovacdo aumenta a probabilidade de uma inovacédo incremental (72
regressao).

Intervalo de Confianca de 95% para a exp b

B Inferior (Exp b) Exp b Superior (Exp b) Sig
Incluido
Gestdo de 0,494 1,011 1,639 2,659 0,045
Tecnologia
Constante -0,553 0,575 0,004

Nota: R2 = 0,019 (Naglekerke). X2(1) do Modelo = 4,063, p<0,044
Fonte: Elaborado pelo autor

A hipétese H2 (72 regressdo) “A presenga de capacidade de inova¢do aumenta a
probabilidade de uma inovacdo incremental”, foi verificada na capacidade de gestdo de
tecnologia. O Exp b é de 1,639, ou seja, um valor superior a 1, isto significa, que quanto mais
0 previsor (gestdo de tecnologia) aumenta a saida (inovacdo incremental), ou seja, sdo
diretamente proporcionais.

A figura 9 apresenta as relacBes significativas da hipotese H2, sendo que a linha

continua representa que o Exp b é maior que 1.

Capacidades Modos

( ) ( )

gestao
estrategica Ja jmm—p
tecnologia

\_ / \. /

Inovacao
Incremental

Figura 9 — Relacdes significativas H2
Fonte: Elaborado pelo Autor

Assim, a chance de ocorrer uma inovacéo incremental é 1,6 vezes maior quando existe
a capacidade de inovacdo de gestdo de tecnologia. A gestdo de tecnologia que compreende a
criacdo e desenvolvimento de tecnologia visando a criagdo de valor, sendo esse fator um

importante atributo para melhorar o processo de inovacao (Valladares et al., 2014).
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A influéncia entre capacidades de inovacdo sobre os modos de inovagdo encontra
respaldo nos modelos internacionais de mensuracdo e também confirma a hipdtese que a
capacidade de inovagdo aumentaria a probabilidade dos modos de inovacdo. Para Hughes et
al. (2011) capacidade de inovacéo descreve as principais atividades que influenciam de forma
sustentavel a inovacdo, que de acordo com os resultados obtidos neste trabalho, influenciam

0s modos de inovagao.

4.2.3 Relacéo entre capacidades, modos e resultados

A terceira hipOtese a ser testada no modelo de regressao logistica foi a relacdo entre
capacidades, modos e resultados. Foram efetuadas quatro regressbes logisticas, sendo uma
para cada tipo de resultados de inovacdo. Nesta etapa buscou testar a hipdtese H3 por meio
das regressdes logisticas (82, 92, 10? e 11%) que estdo no Quadro 5. A seguir cada uma das
relacBes sera explicada. Sendo essa hipOtese a que teve o maior nimero de relacbes
significativas. Os resultados apresentados estdo aderentes, pois possuem um Qui-quadrado
significativo (p<0,05).

A tabela 9 apresenta os resultados significativos da hipdtese H3 (8% regressao), as
relacBes significativas ocorreram com as capacidades conhecimento do usuario e gestdo de

projetos e com 0 modo de inovacdo de melhoria.

Tabela 9 — A presenca de modos de inovagdo e capacidades de inovagdo aumentam a probabilidade de
ocorréncia de inovacgdo na imagem e relagBes institucionais. (82 regressdo).

Intervalo de Confianga de 95% para a exp b

B Inferior (Exp b) Expb Superior (Exp b) Sig
Incluido
Conhecimentodo 0,515 1,000 1,674 2,806 0,05
cliente e do
mercado
Gestdo de 0,839 1,240 2,313 4,317 0,008
Projetos
Inovacéo de -0,537 0,349 0,584 0,979 0,041
Melhoria
Constante -1,291 0,275 0,000

Nota: R2 = 0,092 (Naglekerke). X2(1) do Modelo = 19,765, p<0,000
Fonte: Elaborado pelo autor
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A hipotese H3 (82 regressdo) “A presenca de modos de inovacdo e capacidades de
inovacdo aumentam a probabilidade de ocorréncia de inovagdo na imagem e relagdes
institucionais” foi verificada na capacidade conhecimento de usuarios e gestdo de projetos,
sendo detectada uma influéncia negativa no modo inovacdo de melhoria.

As capacidades de inovagdo conhecimento de usudrio e gestdo de projetos apresentaram
um Exp b maior que significa uma influéncia positiva no resultado, enquanto que o modo de
inovacdo de melhoria apresentou um Exp b menor que 1, o que significa uma influéncia
negativa no resultado. Desta forma, a hipétese foi verificada parcialmente.

As capacidades de inovagdo conhecimento de usuarios e gestdo de projetos
apresentaram Exp b 1,674 e 2,323 respectivamente, o que indica uma relagdo positiva para o
aumento da probabilidade do resultado melhoria na imagem de relacdes institucionais. A
capacidade de inovacdo conhecimento dos usuarios aumentou em 1,6 vezes a probabilidade
de ocorréncia do resultado melhoria na imagem e relagfes institucionais e a capacidade de
inovacdo gestdo de projetos aumentou em 2,3 a probabilidade de ocorréncia daquele
resultado. Contudo, o modo inovacdo de melhoria apresentou um Exp b de 0,584, o que
indica uma grandeza inversamente proporcional, ou seja, quanto mais o previsor (a inovacao
de melhoria) aumenta, a saida (melhoria na imagem e relag¢fes institucionais).

A tabela 10 apresenta os resultados significativos da hipotese H3 (92 regressao), a
relagdo significativa ocorreu somente com a capacidade lideranga transformadora.

Tabela 10 — A presencga de modos de inovagdo e capacidades de inova¢do aumentam a probabilidade de
ocorréncia na entrega e/ou qualidade dos servigos. (92 regressao).

Intervalo de Confianga de 95% para a exp b

B Inferior (Expb) Expb Superior (Exp b)  Sig
Incluido
Lideranca -0538 0,347 0,584 0,984 0,043
Transformadora
Constante 1,131 3,100 0,000

Nota: R2 = 0,020 (Naglekerke). X2(1) do Modelo = 4,181, p<0,041
Fonte: Elaborado pelo autor

A hipdtese H3 (9?2 regressao): “A presenca de modos de inovacdo e capacidades de
inovacdo aumentam a probabilidade de ocorréncia na entrega e/ou qualidade dos servigos.”,
ndo foi verificada, sendo que a capacidade lideranca transformadora diminui a chance de
ocorréncia da melhoria na entrega e/ou qualidade dos servicos.

A capacidade de inovacéo lideranca transformadora apresentou um Exp b de 0,584, ou
seja, menor que 1, o que indica que contribuiu negativamente para a melhoria na entrega e/ ou

qualidade dos servicos. Como j& foi explanado isso ndo significa que a lideranca
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transformadora representa uma barreira a inovacdo, pelo contrério existe uma fase de
adaptacdo a nova capacidade que num primeiro momento pode apresentar um decréscimo no
resultado (Bloch, 2011).

A tabela 11 apresenta os resultados significativos da hipotese H3 (10? regressao), as
relacBes significativas ocorreram com as capacidades de gestdo de tecnologia e gestdo de
projetos.

Tabela 11 — A presenca de modos de inovacao e capacidades de inovacdo aumentam a probabilidade de
ocorréncia de gestao organizacional (102 regressao).

Intervalo de Confianca de 95% para a exp b

B Inferior (Exp b) Expb Superior (Exp b) Sig
Incluido
Gestéo de 1,010 1,625 2,747 4,643 0,000
Tecnologia
Gestdo de -0,718 0,264 0,488 0,902 0,022
Projetos
Constante 0,495 2,215 0,007

Nota: R2 = 0,091 (Naglekerke). X2(1) do Modelo = 18,943, p<0,000
Fonte: Elaborado pelo autor

A hipotese H3 (102 regressdo): “A presenca de modos de inovacdo e capacidades de
inovacdo aumentam a probabilidade de ocorréncia de melhoria na Gestdo Organizacional”. A
presenca da capacidade gestdo de tecnologia aumenta a probabilidade de ocorréncia de
melhoria na ocorréncia de gestdo organizacional, sendo que a capacidade gestdo de projetos
diminui a chance de ocorréncia da melhoria na gestdo organizacional. Desta forma, a hipbtese
foi verificada parcialmente.

A capacidade de inovacdo gestdo de tecnologia apresentou um Exp b de 2,747, o que
apresenta uma relacdo positiva com a ocorréncia de gestdo organizacional. Por outro lado, a
capacidade gestao de projetos apresentou um Exp de 0,488, o que indica uma relacdo negativa
com a melhoria da gestdo organizacional.

A tabela 12 apresenta os resultados significativos da hipotese H3 (112 regressao), as
relacbes significativas ocorreram com as capacidades intencdo estratégica e gestdo de
tecnologia.

Tabela 12 — A presencga de modos de inovacgdo e capacidades de inovacdo aumentam a probabilidade de
ocorréncia de clima organizacional (112 regressao).

Intervalo de Confianca de 95% para a exp b

B Inferior (Exp b) Expb Superior (Exp b) Sig
Incluido
Intencéo 0,803 1,052 2,232 4,734 0,036
Estratégica
Gestao de -0,759 0,236 0,468 0,929 0,030
Tecnologia
Constante -1,609 0,200 0,000

Nota: R2 = 0,060 (Naglekerke). X2(1) do Modelo = 9,766, p<0,008
Fonte: Elaborado pelo autor
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A hipotese H3 (112 regressdo): “A presenca de modos de inovacao e capacidades de
inovacdo aumentam a probabilidade de ocorréncia de melhoria do Clima Organizacional”. A
presenca da capacidade intencdo estratégica aumenta a probabilidade de ocorréncia de
melhoria no clima organizacional, sendo que a capacidade gestdo de tecnologia diminui a
chance de ocorréncia da melhoria no clima organizacional. Desta forma, a hipotese foi
verificada parcialmente.

A capacidade de inovacao intencdo estratégica apresentou um Exp b de 2,232, o que
apresenta uma relacdo positiva com a ocorréncia de melhoria no clima organizacional. Por
outro lado, a capacidade gestdo de tecnologia apresentou um Exp b de 0,468, o que indica
uma relacdo negativa com a melhoria do clima organizacional.

A intencdo estratégica apresentou o Exp b superior a 1, isto significa, que quanto mais
0 previsor (gestdo de tecnologia) aumenta a saida (inovagdo incremental) aumenta, ou seja,
sdo diretamente proporcionais. Assim, a chance de ocorrer uma melhoria de clima
organizacional é de aproximadamente 2,2 vezes maior quanto existe a capacidade de inovacao
estratégica.

A figura 10 apresenta as relacBes significativas da hipotese H3, sendo que a linha
continua representa que o Exp b € maior que 1 e a linha tracejada significa que o Exp é menor

que 1. E possivel ver qual capacidade ou modo e a relagdo com o resultado.
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conhecimento do cliente e

do mercado melhgria_na imagem_e
J - relagdes institucionais

gestdo de projetos

melhoria na entrega e/ou

inovacdo de melhoria .} qualidade dos servicos

Iideranga transformadora l° melhoria na gesté_o

organizacional

gestdo de tecnologia ]/l
e ( ]

°e melhoria no clima

intencéo estratégica organizacional

Figura 10 — Relag®es significativas H3
Fonte: Elaborado pelo Autor

As relagcbes em H3 foram as mais significativas, pois foram identificadas 5 (cinco)
capacidades e 1 (um) modo de inovagdo que influenciaram os resultados. Algumas relagdes
ndo foram as esperadas: (i) inovacdes de melhoria com melhoria na imagem e relacdes
institucionais; (ii) lideranga transformadora com melhoria na entrega e/ou qualidade dos
servicos e (iii) gestdo de tecnologia com melhoria no clima organizacional, pois
representaram categorias que diminuiram a chance de ocorréncia dos resultados, ou seja,
contréario ao modelo proposto.

Isto por si s6 ndo invalida o modelo proposto, posto que as inovacdes para serem
implementadas exigem esforco e tempo, sendo que inicialmente pode existir até uma perda de

produtividade por causa do esforgo inovativo (De Vries et al., 2016). Além disso, nem todas
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as varidveis estdo relacionadas no modelo, como barreira e facilitadores, o que poderia
ampliar a verificacdo das relagdes.

No que tange as relacdes que aumentaram a chance do resultado ocorrer que foram: (i)
conhecimento do usuario com melhoria na imagem de relac6es institucionais; (ii) gestdo de
projetos com melhoria na imagem e relagGes institucionais; (iii) gestdo de projetos com
melhoria na gestdo organizacional; (iv) gestdo de tecnologia com melhoria na gestéo
organizacional e (v) intencdo estratégica com melhoria no clima organizacional. Essas
relagcBes confirmam o que estava previsto no modelo proposto. As capacidades de inovacédo
sdo essenciais para o resultado de inovagédo (Hughes et al., 2011).

Por fim, o Quadro 6 apresenta um cruzamento de informacdes entre a Tabela 5 e a

Figura 10

) Aumentou a probabilidade
Capacidade N° de Casos Percentual (%) Base 286
de resultado
Gestdo de pessoas para
) 216 75,5 Né&o
inovacdo
Gestdo de projetos 203 71,0 Sim
Gestdo estratégica da )
) 171 59,8 Sim/Né&o
tecnologia
Lideranga transformadora 163 57,0 Néo
Organicidade da estrutura 5
o 154 53,8 Né&o
organizacional
Conhecimento do cliente e do .
134 46,9 Sim
mercado
Intencdo estratégica de inovar 54 18,9 Sim
Total 1095

Quadro 6 — Cruzamento de informagdes entre frequéncias de capacidades e resultado de H3.
Fonte: Elaborado pelo autor

Apesar da gestdo de pessoas para inovacgdo ser a capacidade com maior frequéncia ela
ndo apresentou nenhuma relacédo significativa com nenhum resultado, sendo que a capacidade
com menor frequéncia que é intencdo estratégica de inovar apresentou uma relagdo positiva
com resultados de inovacdo. O Quadro 6 serve para ressaltar que ndo se pode concluir
somente com base em estatistica descritiva, sendo fundamental aprofundar a investigacéo.

Por meio da regressdo logistica evidenciou-se que apesar da gestdo de pessoas para
inovagdo ser a capacidade com maior frequéncia ela ndo possui nenhuma influéncia no
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resultado. Desta forma, a investigacdo com outros métodos permitiu uma analise mais
eficiente das capacidades de inovacédo, que pode beneficiar os gestores publicos na tomada de
decisdo, pois a decisdo com base em estatistica descritiva pode ndo atender as expectativas.

A estatistica descritiva apesar de ser um método mais simples de ser operacionalizado
ndo pode ser utilizado para realizar inferéncias, o Quadro 6 € ilustrativo para comparar as
capacidades que realmente influenciaram os resultados, por exemplo, a capacidade lideranga
transformadora que tem elevada frequéncia ndo teve uma relacdo positiva com os resultados

da inovagéo.
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5 Conclusao

Este trabalho buscou analisar o efeito dos modos de inovacdo nos resultados da
inovacdo, das capacidades de inovacdo nos modos de inovagdo e modos de inovagdo com
capacidades de inovagédo nos resultados. Como ndo existe modelo de inovagéo para o setor
publico brasileiro foram investigados outros modelos de inovacdo para a elaboracdo do
modelo proposto.

O modelo proposto para verificacdo dos efeitos foi elaborado a partir da verificacdo de
modelos internacionais de mensuracao de inovacgdo para o setor publico, destacando o modelo
do NESTA (National Endowement for Science Technology and the Arts), do Reino Unido e
de artigos internacionais e nacionais sobre o tema.

Os dados para este trabalho foram coletados a partir da analise de 286 casos premiados
do Concurso de Inovagdo da ENAP entre os anos 1999 e 2014. Os relatos das experiéncias
premiadas passaram por uma analise de conteudo que foram devidamente inseridas no banco
de dados Innovapublic, que foi construido por meio da triangulacdo de pesquisadores para
aumentar a confiabilidade das informac6es, sendo a triangulacdo uma técnica utilizada para
mitigar os riscos durante o processo de analise. Os dados foram codificados por meio de uma
variavel binaria, sendo que o nimero 1 indica a presenca de determinada caracteristica, sendo
gue o numero 0 indica a auséncia de determinada caracteristica.

A construcdo da base de dados foi efetuada analise utilizando estatisticas descritivas e
inferenciais. A estatistica descritiva apresentou as frequéncias das varidveis de interesse, a
regressdo logistica foi utilizada devido a natureza da variavel de saida, que foi codificada
como dicotbmica (binaria). Ela € a regressdo recomendada para o caso, pois 0S pressupostos
de linearidade geralmente sdo violados quando a variavel de saida é binaria.

A conclusdo das hipdteses deste estudo podem ser observadas no Quadro 7. Séo 3
(trés) hipoteses que foram operacionalizadas em 11 (onze) regressdes logisticas para facilitar
a utilizacdo do software SPSS. E importante esclarecer que o conceito o do termo “ndo

verificada” no Quadro 7 significa que a hipdtese foi testada e ndo verificada.
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Identificacdo

Descrigdo

Verificacdo

H1

A presenca de modos de inovagdo aumenta a probabilidade de
ocorréncia de resultados da inovacao.

Na&o verificada

12 regressao

A presenca de modos de inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia
de inovacgdo na imagem e relagGes institucionais.

Nao verificada™

22 regressao

A presenca de modos de inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia
na entrega e/ou qualidade dos servicos.

Nao verificada

32 regressdo

A presenca de modos de inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia
de Gestdo Organizacional.

Nao verificada

42 regressdo

A presenca de modos de inovacdo aumenta a probabilidade de ocorréncia
de Clima Organizacional.

Nao verificada

H2

A presenca de capacidade de inovacdo aumenta a probabilidade de
modos de inovagéo

Verificada
parcialmente

52 regressdo

A presenca de capacidade de inovagéo aumenta a probabilidade de uma
inovacgdo radical

Nao verificada

62 regressdo

A presenga de capacidade de inovacdo aumenta a probabilidade de uma
inovagdo de melhoria

Nao verificada

a x A presenga de capacidade de inovagdo aumenta a probabilidade de uma Verificada
72 regresséo . -
inovagdo incremental
A presenca de modos de inovacdo e capacidades de inovagéo Verificada
H3 - A . x .
aumentam a probabilidade de ocorréncia de resultados da inovacao. parcialmente
A presenca de modos de inovacdo e capacidades de inovacdo aumentam a | Verificada

82 regressao

probabilidade de ocorréncia de inovacgao na imagem e relagdes
institucionais.

parcialmente*

92 regressao

A presenca de modos de inovacéo e capacidades de inovacdo aumentam a
probabilidade de ocorréncia na entrega e/ou qualidade dos servigos.

Néo Verificada*

3 x A presencga de modos de inovagéo e capacidades de inovacdo aumentam a | Verificada
102 regresséo S N x o . *
probabilidade de ocorréncia de Gestdo Organizacional. parcialmente
A presenca de modos de inovacgéo e capacidades de inovacdo aumentam a | Verificada

112 regressdo

probabilidade de ocorréncia de Clima Organizacional.

parcialmente*

*apresentou relagdo contrdria a inicialmente proposta
Quadro 7 — Resultados das hipdteses do estudo

Fonte: Elaborado pelo autor

As hipoteses que ndo foram verificadas ou quando foram verificadas apresentaram
resultados opostos ao esperado néo invalidam o modelo, posto que existem diversos tipos de
etapas no processo de inovacdo. Ja foi ressaltado que a implementacédo de inovacao pode no
primeiro momento prejudicar o resultado, ap6s um periodo de amadurecimento a inovacao
tende a produzir uma melhoria nos resultados (Bloch, 2011).

As outras hipoteses foram verificadas e confirmaram o esperado pelo modelo
proposto, ou seja, o aumento da probabilidade da ocorréncia do resultado. Assim, as
capacidades e os modos de inovagdo influenciaram positivamente a ocorréncia do resultado
de inovacéo.

O trabalho apresentou contribuicdes metodologicas e empiricas. As contribuicfes
empiricas estdo representadas nas capacidades e modos de inovacdo que influenciaram nos

resultados de inovacdo, podendo servir como uma orientacdo para os gestores publicos em
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relacdo a tomada de decisdo em relacdo as capacidades de inovagdo. Como contribuicéo
metodoldgica este estudo apresentou um possivel modelo que podera subsidiar pesquisas
futuras para a elaboracdo de um modelo de inovacéo do setor publico brasileiro.

Uma das limitagdes deste trabalho esta atrelada a utilizacdo de dados secundarios que
ndo permitem a elaboracdo de um instrumento de pesquisa com uma maior intervencdo do
pesquisador sobre o tema, pois existem limitagdes nos relatos. Os relatos ndo foram
concebidos para esta pesquisa e podem limitar os resultados deste estudo. A base de dados
analisada compreende as iniciativas que foram submetidas e classificadas no periodo de 1999
a 2014, contudo outras experiéncias frutiferas no Poder Executivo Federal podem ndo ter
atendido algum requisito da submissdo e apesar de serem importantes na contribuicdo de
inovacéo no setor publico ndo foram analisadas.

A codificacdo em variaveis binarias (presenca ou auséncia) pode representar uma
limitacdo na andlise, pois o principal método inferencial utilizado foi a regresséo logistica que
tem como variavel de saida o aumento/diminuicdo da razdo de probabilidade, outros métodos
com varidveis escalares poderiam ser mais conclusivos. O recorte desta pesquisa que
subdividiu os modos de inovacdo em trés tipos (melhoria, incremental e radical), capacidades
de inovacdo em sete tipos (gestdo de pessoas para inovacdo, gestdo de projetos, gestdo
estratégica da tecnologia, lideranca transformadora, organicidade da estrutura organizacional,
conhecimento do cliente e intencdo estratégica de inovar) e resultados de inovacdo em quatro
tipos (melhoria na gestdo organizacional, melhoria na entrega e/ou qualidade dos servicos,
melhoria na imagem e relacdes institucionais e melhoria no clima organizacional), gera
também uma limitacdo na pesquisa, pois essas variaveis podem ser classificadas de outras
formas.

Como pesquisas futuras podem ser verificadas novas relagdes no banco de dados,
incluindo facilitadores e barreiras de inovacdo. Novas informacgdes podem ser acrescidas ao
banco de dados replicando a mesma técnica de andlise de contetdo para expandir para outros
concursos de inovagdo, como por exemplo, o Innovare ou Concurso da RFB, que permitiria
um alcance maior das experiéncias inovadoras na gestdo publica. Outros construtos incluindo
coproducdo, governanga da inovacdo podem configurar um topico a ser pesquisado. A
utilizacdo de dados priméarios, como por exemplo, coletados por meio de questionarios,

poderiam contribuir para uma pesquisa mais profunda sobre o tema.
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ANexos

Anexo A — Protocolo de coleta e codificacdo de informacdes

Modos de inovacdo

Categorias

Definicdo

Forma de identificacdo

Palavras-chave

Inovacéo radical

Criagdo de um produto
totalmente novo;
descreve a criacdo de um
novo conjunto de
caracteristicas S = {[C’¥],
[C*], [X7*], [X*], [Y*]}

Deteccéo de servigos que
n&o se relacionam com o
sistema antigo {[C], [C’],
[X], [X’], [Y]} da
organizagao.

Novo; novidade; inédito;
diferente.

Inovagéo de melhoria

Melhoramento de certas
caracteristicas sem
alteracdo do sistema

Detecgéo de servigos com
caracteristicas [Y]
melhoradas como reflexo
do melhoramento de
competéncias [C] e
caracteristicas técnicas

[X]

Melhoramento;
otimizacéo.

Inovacéo incremental

Mudanga marginal no
sistema através de novos
elementos adicionados
para [X], [X’] e/ou [Y]
ou pela substituicdo dos
mesmos

Deteccéo de servigos com
adicdo de ou substituicdo
de caracteristicas finais
[Y] e/ou caracteristicas
técnicas [X]

Implementacdo; adicéo;
troca ou substitui¢do de
elementos.

Capacidade de inovagdo

Categorias

Definicdo

Forma de identificacdo

Palavras-chave

Lideranca transformadora

Aquela que torna seus
seguidores mais
conscientes da
importancia e do valor do
trabalho, ativa suas
necessidades de ordem
superior, e 0s induz a
transcender seus
interesses pessoais em
prol da organizago.

Detecgdo de praticas que
indicam a atuagdo
determinante de lideres,
com a capacidade de
mobilizar a equipe em
prol dos objetivos
organizacionais.

Apoio da alta gestdo,
lideranga, habilidade de
comunicagdo, disposi¢cdo
para assumir riscos,
reconhecimento de
desempenho,
comunicagdo da visdo de
futuro, rede de
relacionamento,
comprometimento, gestéo
de inovagdo e melhoria.

Intengdo estratégica de
inovar

Grau que a organizacdo
esta disposta a assumir
riscos para favorecer a

mudanca, o
desenvolvimento

tecnoldgico e a inovacao,
estabelecendo-os por
meio de sua estratégia.

Deteccdo de praticas que
apontam para insercéo da
inovagdo na estratégia
organizacional.

Consenso sobre
importancia da inovagéo,
plano estratégico inclui
inovagdo, metas
desafiadoras, métricas e
projetos de inovacdo.

Gestdo de pessoas para
inovacdo

Orientacdo da gestdo de
pessoas para a inovagao,
provendo a concesséo de
liberdade ou autonomia

Deteccéo de praticas que
demonstram
direcionamento da gestéo

de pessoas para inovagao.

Criatividade, trabalho
desafiador, treinamento e
desenvolvimento, solucéo

de problemas, busca do
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de atuagdo aos
empregados,
estabelecendo metas
desafiadoras, permitindo
que decidam como
alcancé-las e favorecendo
a autorrealizacdo e o
comprometimento com
o0s objetivos da
organizagéo.

conhecimento,
recompensa, ambiente
propicio.

Conhecimento do usuario
e do ambiente

Habilidade para detectar
0s eventos, necessidades,
expectativas, mudancas
significativas e
tendéncias dos usuarios e
do ambiente.

Deteccdo de praticas que
indicam o esfor¢o para
conhecimento interno

sobre cliente e mercado

Identificacdo de
oportunidade de
melhoria, trabalho
conjunto com clientes,
conhecimento de
mercado, compreensao
das necessidades dos
clientes.

Gestdo estratégica da
tecnologia

Gestdo do processo de
criagdo e
desenvolvimento de
tecnologias, visando a
criacdo de valor. O
processo de gestdo
tecnolégica compreende
cinco etapas:
identificacdo, selecéo,
aquisicdo, exploracéo e
protecéo.

Deteccéo de préticas de
gestdo de tecnologia
integrada a estratégia da
organizacéo.

Gestao tecnoldgica,
desenvolvimento de
sistemas, infraestrutura
tecnoldgica, aquisigdo de
tecnologia.

Organicidade da estrutura
organizacional

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

Deteccéo de préaticas que
mostram uma estrutura
organizacional organica.

Tomada réapida de
decisdes, autonomia da
equipe, comunicacéo
agil, controle flexivel,
equipe diversificada,
interacdo de diferentes
areas, autonomia na
resolucdo de problemas,
colaboracéo entre
equipes.

Gestéo de projetos

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

Deteccéo de préaticas que
visam a gestdo do
processo de inovagao.

Planejamento, recursos
para inovacgéo, controle,
avaliagdo, projeto com
apoio de sistemas,
estruturagdo de projetos,
rapidez na execucéo do
projeto.
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Resultados de inovacéo

Categorias

Definicdo

Forma de identificacdo

Palavras-chave

Melhoria da imagem e
relagdes institucionais

Consequéncias ou
impactos positivos na
imagem da organizacéo e
em suas relagdes.

Deteccédo dos impactos
positivos obtidos a partir
da implementag&o dos
projetos inovadores

Crescimento do prestigio
dos servigos publicos
oferecidos;
accountability; aumento
da ética e transparéncia
na gestdo dos servicos;
respeito e capacidade de
crescimento;
profissionalismo e
expertises das equipes de
trabalho

Melhoria na entrega e/ou
qualidade dos servicos

Consequéncias ou
impactos positivos na
qualidade do servico e

nas organizacoes

Deteccédo dos impactos
positivos obtidos a partir
da implementag&o dos
projetos inovadores

Melhoramento dos
servicos oferecidos;
eficiéncia e efetividade
na gestao dos servigos;
maior produtividade das
institui¢des publicas;
economicidade;
Comprometimento dos
atores envolvidos no
servico; aumento do
conhecimento,
adaptabilidade e
capacidade de realizacdo

Melhoria de gestao
organizacional

Capacidade de lidar com
diversas competéncias
dos atores da organizacao
exercendo atividades de
acompanhamento,
controle e avaliagéo.

Detecg¢do dos impactos
positivos na gestao
organizacional obtidos a
partir da implementagao
das praticas inovadoras.

Motivagdo da forga de
trabalho; coordenacéo e
colaboracéo efetiva;
maior controle de
gerenciamento;
efetividade na tomada de
decisdo; efetividade no
gerenciamento da
comunicagéo entre

equipes.
Melhoria do clima Principios incorporados Detecg¢do dos impactos Criacdo de sistemas de
organizacional as praticas de gestdo e positivos no clima recompensa;

execucdo que afetam
todos os atores de uma
organizacéo.

organizacional obtidos a
partir da implementagéo
das praticas inovadoras.

encorajamento da

criatividade; aumento de

autonomia; recursos

suficientes para

realizacdo das tarefas;

baixa presséo sobre os
colaboradores; suporte a
pesquisa de novas formas

de realizar as tarefas.
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Anexo B — Modelo de quadro para coleta e codificagdo de informagdes

Nome da organizagdo

Ministério de vinculacdo

Titulo da experiéncia

Caso XXxX

ANO XXXX

Tipo de inovacéo

Identificado (0=nao; 1=
sim)

Trecho do relato

Termo de identificacdo

Radical

Melhoria

Incremental

Capacidade de inovagéo

Identificado (0=ndo; 1=
sim)

Trecho do relato

Termo de identificacdo

Lideranca transformadora

Intencdo estratégica de
inovar

Gestdo de pessoas para
inovacao

Conhecimento do usuario
e do ambiente

Gestdo estratégica da
tecnologia

Organicidade da estrutura
organizacional

Gestdo de projetos

Resultado de inovacao

Identificado (0=n&o; 1=
sim)

Trecho do relato

Termo de identificacdo

Melhoria na entrega e/ou
qualidade dos servigos

Melhoria da gestéo
organizacional

Melhoria da imagem e
relac6es institucionais

Melhoria do clima
organizacional
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Anexo C — Consulta efetuada sobre 0 modelo de inovagdo no Poder Executivo Federal

e-SIC - Sistema Eletrénico do Servigo de Informagio ao Cidadao

BRASIL Servigos Barra GovBr

X

Relatorio - Detalhe do Pedido

el - )

Dados do Pedido

Protocolo 03850000513201720

Saolicitante Eduardo Luis Lafeta de Oliveira

Data de Abertura 15/0272017 16:41

Orgdo Superior Destinatario MF — Ministéric do Planejamento, Orgamento & Gestao

Orgde Vinculado Destinataric

Prazo de Atendimento 07032017

Situagio Respondido

Status da Situagdo Acesso Concedido (Respesta solicitada inserda no e-3I1C)

Foma de Recebimento da Resposta  Pelo sistema (com avisos por email)

Resumao Modelo de inovago no servigo piblico federal

Detalhamento Prezados,
Salicito informar se existe um modelo de inwagicl para o Podar Executivo
Federal, como existem em outros paises, por exemplo, Innovation Unite o
MESTA (Maticnal Endowement for Science Technology and the Arts) que
=30 do Reino Unide e o APSI (Australian Public Sector Innovation
Indicators Project) que & australianc. Em caso afimative, qual
local/referdncia que posso encontrar.
Grato pela informagio.

Dados da Resposta

Data de Resposta 17/02/2017 15:05

Tipo de Resposta Arcesso Concedido

Classificagio do Tipo de Resposta Resposta solicitada inserida no &-31C

Resposta Senher Eduarde,
O Servigo de Informagdes a0 Cidadio do Ministério do Plansjamento,
Desenvolvimento e Gestio agradeces o seu contato.
Em atengdo a sua demanda, esclarecemos que o govemo federal vem
empenhando esforgos no sentide de incentivar e estruturar a inovagdo no
setor pliblico por intermédio da atuagio cooperativa e em rede.
As instituigdes citadas na sua solicitagic " Innovation Unit & o NESTA
(Mational Endowement for Science Technology and the Arts), gue s3o0 do
Reino Unido, & o APSII (Australian Public Sector Innovation Indicators
Project) " s30 agéncias atuantes na esfera da inowagdo junto ao servigo
publico dos paises acs quais estdo ligadas.
Mo Brasil, destacadamente na esfera Federal, o Ministério do
Plangjaments, Desenvolviments & Gestdo (MP), por meio da Secretaria de
Gestdo, o Tribunal de contas da UniSo e o Conselho da Justiga Federa
fomentam a atuagio em rede, a InovaGov.
A InovaGov & uma rede de pessoas e omganizagdes que busca integrar e
estimular a inovag3o no setor plblico por meic da conexdo de
profissionais, intercimbio de conhecimentos, trocas de expenéncias e
boas priticas, cocriagdo de projetos e solugdes. A Rede ¢ ou a se
estruturar em 2016 e, desde entdo, vem construinds sua identidade
juntamente com outras 46 instituigbes plblicas federais envolvidas na
iniciativa.
Além disso, a Escola Nacional de Administragdo Plblica - ENAP vem
atuando junto o tema por intermédio do G.Mova - Laboratario de Inovagio
que conta com parcerias com outros laboratdrios intemacionalments.
Para conhecer mais sobre o assunto visite o blog:
hittp:/iredeinovagov. blogs pot. com. bri 7.
Atenciozamente,
Ministério do Flanejamento, Desenvolvimento e Gestio (MP)

Responsivel pela Resposta Geréncia de Projetos de Inovagio

Diestinatario do Recurso de Primeira  Diretor do Departamento de Modemizagdo da Gestdo Plblica da

Instineia: Secretaria de Gestio

hitps:ifesic.cou.gov.br/sistemaRelatorios/PedidoDetalhePedido.aspx ?id= DTEDVLR gd= 12
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Prazo Limite para Recurso
Clazsificagéo do FPedido

Categoria do Pedido
Subcategoria do Pedide
MNimero de Pergunias

Histdrico do Pedido

e-SIC - Sistema Eletrénico do Servigo de Informag 3o ao Cidadio
01022017

Govemo e Politica

Administragdo plblica

Data do evento Descrigdo do evento Responsavel
15/02/2017 16:41 Pedido Registrado para o éfgi:l MPF - Ministério SOLICITANTE
do Planejamento, Orgamento e Gestio
17/022017 15:05 Pedido Respondido MP — Ministério do Planejamento,

Orgamento & Gestdo

Barra GovBr
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