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RESUMO

Diante dos desafios enfrentados pelo setor publico para suprir as demandas
crescentes da sociedade por servicos de qualidade e para introduzir melhorias no
ambiente institucional, a inovagéao é tida como chave para o alcance de tais objetivos.
Tendo em vista que os servidores publicos sdo os principais ativos de uma
organizagado, compreender suas competéncias e como sdo promovidas é essencial
para alavancar este setor. Assim, este estudo buscou analisar as competéncias para
a inovacgao em servidores publicos e os instrumentos capazes de promové-las, tendo
como publico-alvo os participantes do programa de capacitagdo que visa estimular os
agentes publicos na busca por solugdes inovadoras Mobiliza.DF - Acelerando politicas
de inovacao no DF. Apds realizagao de levantamento bibliografico, as competéncias
para inovagao mais presentes nos estudos encontrados foram: criatividade; iniciativa;
pensamento critico; comunicacio; conhecimento técnico; rede e trabalho em equipe;
lideranga e gestéo de conflitos. Assim, como resultado da pesquisa qualitativa, obteve-
se que tais competéncias estido presentes em servidores publicos que buscam
promover inovagao e foram identificadas caracteristicas tipicas deste contexto, como
capacidade de lidar com a burocracia, habilidade de navegar por processos politicos
complexos, compreensdao das restricdes e regulamentagbes governamentais e
entendimento da possibilidade de propor mudangas na lei para promover ambiente
mais inovador. Além disso, foi possivel observar que ha disposi¢cao crescente das
organizagbes publicas do Distrito Federal na adogdo de inovagdes com uso de
metodologias modernas de gestao de projetos e servigos.

Palavras-chaves: Inovacio; competéncias; habilidades; setor publico; servidores
publicos.



ABSTRACT

Given the challenges faced by the public sector in meeting the growing demands of
society for quality services and introducing improvements in the institutional
environment, innovation is seen as the key to achieving such objectives. Considering
that public servants are the main assets of an organization, understanding their
competencies and how they are promoted is essential to leverage this sector. Thus,
this study sought to analyze the competencies for innovation in public servants and the
instruments capable of promoting them, targeting participants of the training program
aimed at stimulating public agents in the search for innovative solutions: Mobiliza.DF -
Accelerating innovation policies in DF. After conducting a literature review, the most
prevalent competencies for innovation found in the studies were: creativity, initiative,
critical thinking, communication, technical knowledge, networking and teamwork,
leadership, and conflict management. As a result of the qualitative research, it was
found that these competencies are present in public servants who seek to promote
innovation and typical characteristics of this context were identified, such as the ability
to deal with bureaucracy, navigate complex political processes, understand
government restrictions and regulations, and recognize the possibility of proposing
changes in the law to foster a more innovative environment. Furthermore, it was
possible to observe a growing willingness among public organizations in the Federal
District to adopt innovations using modern project and service management
methodologies.

Keywords: Innovation; competencies; skills; public sector; public servants.
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1. INTRODUGAO

O tema inovacdo tomou destaque apds os trabalhos desenvolvidos e
apresentados por Schumpeter no inicio do século XX, passando a ser um assunto
visto como essencial para o desenvolvimento econémico e social no mundo capitalista
(MCCRAW, 2012). Assim, a inovagao € cada vez mais importante como fonte de
crescimento econdmico a nivel nacional e ndo somente para fins de empreendimento
individualizado (TIDD e BESSANT, 2015).

Diante disso, ha anseio por alavancagem da inovagao a proporgdes mundiais,
fato que aprimora a necessidade de atuacao profissional aperfeicoada, a exemplo do
desenvolvimento de competéncias que promovam o progresso inovativo
organizacional.

O desenvolvimento da sociedade e da economia estdo sofrendo grande
influéncia por parte da inovagao tecnoldgica, tanto que esta visdo nao se limitou
apenas aos setores privados da industria e do comércio e chegou fortemente aos
orgaos publicos, instituicdes muitas vezes enraizadas de burocracias e falta de pratica
de mudangas. Entretanto, ainda ha tendéncia a considerar diferengas entre o setor
publico e privado no quesito inovacdo, em que o setor publico é tido como passivo
recebedor de inovagdes do setor privado (BLOCH e BUGGE, 2013).

Cavalcante et al. (2017) reforcam que a tematica inovagéao nao é atual, apesar
de vir ganhando notoriedade na atualidade em assuntos relacionados as mudancgas
na economia e na administragdo publica. Um exemplo citado € a obra de Joseph
Schumpeter de 1934 intitulada Teoria do desenvolvimento econémico, em que o autor
realizou investigagcdo da associagado entre inovagao tecnolégica e desenvolvimento
econdmico e chamou de “destruicdo criativa” a realizagdo de algo sendo feito de
maneira diferente do habitual, alcangando novos resultados.

No campo da administragao publica, a inovacao € um importante elemento para
melhora do desempenho organizacional, uma vez que sao consideradas novas
abordagens e praticas que alteram as relagdes entre os membros da organizagéo, em
que ha aperfeicoamento de regras e procedimentos e refinamento das estruturas tanto
internas quanto externas da organizacdo (BRANDAO e BRUNO-FARIA, 2013).

Diante disso, surge a necessidade de desenvolver competéncias humanas na
busca pela eficiéncia e por maior capacitagdo técnica, cientifica e organizacional,
visando o sucesso e vantagem competitiva das instituicdes. Sdo competéncias que

fazem o elo entre os objetivos estratégicos da empresa com o desenvolvimento de



seu pessoal. Sandberg (2000) complementa que a transferéncia de conhecimentos e
habilidades entre as pessoas é o principal objetivo do desenvolvimento de
competéncias.

Assim, pode-se inferir que os membros de uma organizagdo sao atores
primordiais para o progresso do processo inovativo de uma instituicdo. Portanto, é
imprescindivel desenvolver nos colaboradores competéncias que estejam orientadas
a inovagao, visto que se trata de uma importante ferramenta para o alcance dos
objetivos institucionais, sobretudo nos contextos de mudancgas e adaptacdes e
alcance da melhoria da qualidade do servigo publico (STEVENS, 2012).

Segundo a Organizagao para a Cooperagédo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), apesar do termo inovagao nao ser automaticamente associado ao setor
publico, € um assunto que tem se constituido neste campo com relevancia. Os
governos se deparam com a necessidade de continua reinvengdo e novas bases
mesmo envolto em ambientes diversos e complexos. Assim, € possivel perceber que
a inovagao também pode se constituir em um valor intrinseco a organiza¢des que néo
possuem como objetivo primario o lucro, como as governamentais (CUNHA, 2016).

Segundo a OCDE (2005), o Estado deve buscar garantir o fomento a inovagao
tanto horizontalmente, por meio de articulagao de ministérios que atuam em diferentes
setores de modo a fortalecer a comunicagao entre suas politicas setoriais para evitar
confronto entre seus objetivos, quanto verticalmente entre as diferentes camadas do
governo, como ministérios e agéncias, assegurando que os resultados estejam
alinhados com os objetivos gerais.

Na vertente dos servigos publicos, que ndo geram necessariamente lucros, mas
sofre pressao diante das contas nacionais cada vez mais limitadas, a implementagao
de boas ideias pode fornecer valia a novos servigos e prestacdo mais eficiente dos
atuais (TIDD e BESSANT, 2015). Assim, no contexto de trabalho do setor publico, ha
um desafio ainda maior na tentativa de determinar as competéncias necessarias para
geragdo do desempenho inovador devido as suas caracteristicas complexas e
burocraticas. Borras e Edquist (2015) afirmam que esta dificuldade também se da pelo
fato das competéncias necessarias para inovar serem abundantes e muito variadas.

Amaral (2006) discorre sobre a necessidade constante de realizagdo de
analises futuras de competéncias na administragcao publica brasileira para a realidade
nacional diante da crescente desigualdade e diversidade do pais, de modo a ampliar



sua competitividade e assegurar o desempenho econdmico e o desenvolvimento
sustentavel e social.

Estudos realizados por Pérez-Pefnalver et al. (2018) também falam sobre a
importancia de avaliar competéncia em inovacdo. Para os autores, avaliacédo
comportamental aborda questdes sobre como acontecem os comportamentos-alvo e
como devem ser medidos, possibilitando mudanca e reflexdo. Para isso, séo utilizados
procedimentos avaliativos especificos para produ¢do de dados e instrumentos de
medidas validaveis e normalizaveis com objetivo de diminuir a subjetividade da
avaliacao.

Barbosa e Cintra (2012) defendem que tanto na esfera publica quanto privada,
a gestdo de recursos humanos assume importante papel para que a inovagéo
aconteca no contexto organizacional, para isso, deve ser realizado estudo do impacto
nos resultados com aplicacdo destas inovagdes. Os autores apontam a necessidade
de realizagcdo de mais estudos sobre a existéncia da gestdo das inovagdes de
produtos, servigos e processos € como € gerida no contexto das empresas.

Silva e Bittencourt (2021) complementam afirmando que ha lacunas na
literatura sobre competéncias profissionais para inovagcao e que nao identificaram em
nenhum dos estudos levantados na literatura atual sobre competéncias para a
inovacao entre 2009 e 2019 resposta pragmatica sobre como um individuo pode
aprendé-las dentro de um processo de ensino-aprendizagem. Pode-se inferir, entéo,
a necessidade de serem realizados novos estudos com o objetivo de se preencher tal
lacuna de pesquisa.

No contexto brasileiro, algumas ag¢des estdo sendo desenvolvidas para o
progresso do processo inovativo do pais, a exemplo da criagdo dos laboratérios de
inovagdo do governo como o GNova, iniciado em 2016 pela Escola Nacional de
Administragdo Publica (Enap) e pelo Ministério do Planejamento (atual Ministério da
Economia). O laboratério tem como objetivo promover a inovagao no setor publico
para melhorar a resposta as demandas da sociedade com desenvolvimento de
solugdes criativas para questdes publicas através de uma abordagem experimental,
em que ha empenho por implementar um novo processo, servigo ou politica publica
que gere melhores resultados para o servigo publico e valor publico para a populagéo
(FERRAREZI et al., 2021)

Conforme consta no e-book do programa Mobiliza.DF do ano de 2022, no

ambito do Distrito Federal, a tentativa de desenvolvimento do processo inovativo na



regiao pode ser percebida por meio do surgimento de programas de capacitagao como
o Mobiliza.DF, que almeja fortalecer as politicas de inovagédo no Distrito Federal e
Regido Integrada de Desenvolvimento Econdmico do DF (RIDE) que versem sobre o
crescimento do ecossistema local. Criado pela Wylinka, organizacdo sem fins
lucrativos, e financiado pela Fundacdo de Apoio a Pesquisa do Distrito Federal
(FAPDF), o programa propde capacitar agentes para prototiparem politicas publicas
mais ligadas as necessidades locais.

Apesar da inovacao ser essencial para levar melhorias, aumentar a eficiéncia
e eficacia do setor publico e promover um ambiente mais favoravel para o
desenvolvimento socioeconémico e para a gestdo publica, este setor enfrenta
desafios como recursos escassos, cultura organizacional enraizada de burocracias e
resisténcia a mudanca. Portanto, analisar as competéncias necessarias para inovagao
no setor publico é util para superar tais barreiras e incentivar a inovagao, além de
auxiliar no desenvolvimento de programas e politicas de treinamento.

Diante disso, a presente pesquisa tera como foco as competéncias para a
inovagéo no setor publico brasileiro e respondera a seguinte questdo de pesquisa:
Quais sdo as competéncias necessarias para promover inovagao no setor publico e
como elas podem ser promovidas?

Assim, o estudo tem como objetivo geral analisar as competéncias para a
inovacdo em servidores publicos participantes do programa Mobiliza.DF e os
instrumentos capazes de promové-las. Para isso, foram definidos os seguintes
objetivos especificos:

e l|dentificar as principais competéncias para a inovagdo no ambito

organizacional e especificamente para o setor publico;

¢ Identificar experiéncias inovadoras no ambito do setor publico;

e Verificar as competéncias para inovagao dos participantes do programa de

capacitacao Mobiliza.DF;

e Analisar o efeito organizacional e o desenvolvimento profissional dos

servidores apds participacido da capacitacao.

A justificativa para a pesquisa se da diante da possibilidade de
aperfeicoamento das competéncias para a inovagdo dos atores responsaveis por
atender demandas e problemas reais da sociedade, contribuindo para o progresso do
processo inovativo no Brasil e, consequentemente, favorecer o desenvolvimento

social e econdmico do pais.



Com isso, os resultados desta pesquisa poderao contribuir para a compreensao
de como as competéncias para inovagao podem ser adquiridas e desenvolvidas por
servidores publicos e como pode atribuir efeitos no desempenho no ambiente de
trabalho e na capacidade de atender as demandas da sociedade.

Além disso, também havera contribuicdo para a lacuna da literatura atual e para
auxiliar gestores na elaboragédo e aplicagao de politicas publicas de inovagdo que
propiciem condi¢cdes para melhorias no servigo publico e na atuagao profissional dos

servidores.



2. REFERENCIAL TEORICO

Para que seja possivel compreender os temas relacionados a esta pesquisa e
auxiliar nas discussdes dos resultados, este capitulo contém o embasamento tedrico
do estudo, em que serdo abordados os principais conceitos presentes na literatura
relacionados a inovacao, competéncias e setor publico, estabelecendo ligacao entre

os termos.

2.1. Antecedentes tedricos do progresso inovativo

A tematica inovagédo ganhou ainda mais visibilidade com o passar do tempo e
passou a ser vista como essencial para o desenvolvimento econédmico e social no
mundo capitalista (MCCRAW, 2012), uma vez que ha o anseio pelo desenvolvimento
dos paises em um mundo cada vez mais competitivo.

Com isso, a Ciéncia, Tecnologia e Inovacgao (CT&l) tornam-se essenciais para
o desenvolvimento da inovagao e surge, assim como abordado por Mccraw (2012), a
necessidade de elaboragdo de diretrizes claras que regulamentem e introduzam esta
tematica em todos os dmbitos da sociedade. Além disso, o desenvolvimento tanto da
sociedade quanto da economia sofre atualmente grande influéncia por parte da
inovacao tecnoldgica, tanto que esta visao néo se limitou apenas aos setores privados
da industria e do comércio e chegou fortemente aos 6rgaos publicos.

Mesmo apds os trabalhos desenvolvidos por Schumpeter no inicio do século
XX, com apresentacdo de teorias sobre o desenvolvimento econémico, ainda nao
havia abordagem aprofundada sobre o processo inovativo. Foram, entao,
desenvolvidos outros estudos relacionados ao tema, como os realizados pelo cientista
estadunidense e formador de politicas Vannevar Bush em 1945. Pensando formas
mais satisfatorias para tornar a ciéncia ainda mais efetiva de tal modo que impactasse
o objetivo final das empresas, que é a comercializagdo em si, Vannevar Bush
apresentou desenho do Sistema Nacional de Ciéncia e Tecnologia, atual Sistema de
Inovacao (Kripka et al., 2016).

Assim, envolto no contexto de sua época, o estudioso afirma que o modelo de
inovacao a ser seguido se fazia de forma linear, iniciando com a geragédo de
conhecimento cientifico por meio da pesquisa basica, realizada sem um objetivo
definido, que se desenvolve em pesquisa aplicada e leva ao desenvolvimento
experimental. Posteriormente, houve empenho para incorporar a Pesquisa e

Desenvolvimento (P&D) a produgdo das empresas, com objetivo de alcancar a
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comercializagdo em si. Todo este processo resulta em geragdo de inovagao no
ambiente corporativo (GANZER et al., 2014).

Foi desenvolvido, entdo, um modelo mais interativo do processo inovativo por
Kline e Rosenberg em 1986, denominado modelo elo de cadeia, que se torna mais
eficiente ao pensar mais na sociedade e no mercado e ao integrar a inovagao a ciéncia
e a tecnologia. Neste novo modelo, Ganzer et al. (2014) explicam que a empresa que
burca investir no processo de inovagao para alcangar o mercado potencial inicia sua
jornada pela elaboragdo de um projeto basico que se alimenta constantemente de
P&D, o que resulta em um robusto estoque de conhecimento cientifico e tecnoldgico.
Com isso, este projeto basico se transforma em um projeto de teste até chegar ao
projeto final, que enfim chega a produgdo, posteriormente distribuida e
comercializada, processo este que gera, entdo, inovagao no ambiente corporativo.

Nao sao recentes os estudos que contenham criticas ao modelo linear de
inovacao, Cassiolato e Lastres (2005) ja defendiam que a inovagado avangava de
forma independente em pesquisas, produgdes e difusdes e era tratada de forma
isolada no contexto organizacional. Porém, as estratégias tecnoldgicas abrangem
diversos outros campos e surge, portanto, a necessidade de estabelecer
interdependéncia entre os variados setores, como financeiro, educacional e
trabalhista.

Diante disso, houve transigao da visdo do modelo linear de inovagao para uma
concepgao sistémica de inovagao, que abrange n&o apenas as empresas privadas,
mas também centros de pesquisas, universidades e alcanca o setor publico, de forma
que haja envolvimento de todos os setores para o desenvolvimento de um sistema de
inovacado que agregue positivamente a sociedade como um todo (CASSIOLATO e
LASTRES, 2005).

Um fator relevante no processo de desenvolvimento da inovacao é o papel dos
formuladores de politicas a nivel nacional e local, uma vez que os agentes publicos
sao habilitados para desenvolver estruturas politicas e conquistar apoio dos cidadaos
para propor inovagdes nas legislagdes. A nivel local, as inovag¢des radicais buscam
oferecer produtos e servigos nao disponibilizados atualmente, impactando toda a
localidade e sendo capaz de redesenhar seus processos e desenvolver a comunidade
(HARTLEY, 2005).

Hartley (2005) ainda afirma que as organizagdes publicas possuem contexto

complexo, uma vez que estado inseridas na sociedade para produzirem beneficios para
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os individuos, bens e servigos publicos com estabelecimento de eficiéncia e criagao
de regras. Diante disso, as inovagdes neste setor necessitam considerar a melhoria
imediata da qualidade de seus servigos e adequagao ao proposito, visando o valor
publico. Portanto, um mapeamento das relagdes entre melhoria e inovagao se faz
necessario para haver compreensao das barreiras e facilitadores.

Como observado, a abordagem de sistemas de inovagao apresenta elementos
divergentes das visdes tradicionalistas. Enquanto esta & voltada a caracteristicas
economicamente mais conservadoras exclusivamente pautadas em reparar as falhas
de mercado, aquelas apresentam menos previsibilidade na inovagcao, em que o setor
publico é visto nesta abordagem ndo apenas como uma mera condi¢do, mas como
um participe da inovagdo. O Quadro 1 abaixo apresenta melhor estas diferengas de
visdes do processo inovador (CUNHA, 2016).

Quadro 1. Diferentes visdes explicativas do processo inovador.

Linear - oferta Linear - demanda Sistemas de inovacao
Ciéncia determinaainova- | O mercado determina a . : ”
Abordagem - . . - (Ecos)sistemas de inovagao
¢ao (science push) inovacao (demand pull)
: Setor publlco SR . Setor privado como fonte de | Setores publico e privado como fontes
Ideia central financiador da producao de .
: conhecimento complementares
conhecimento
Difusao de conhecimento Top-down Bottom-up Bi ou multidirecional
Principais propostas de Seletivas, verticais, centrali- | Horizontais e do lado da Formacao de redes e parcerias; multidis-
politica piblica zadas e hierarquicas demanda ciplinariedade
Governanca e arranjos Baseados na academia e no | Critérios de mercado e de Foco em participacao, cocriacao e
institucionais setor publico eficiéncia coordenacao

Fonte: Cunha (2016).

Por influéncia das abordagens de Sistemas Nacionais de Inovagdo, a OCDE
iniciou um projeto de investigacdo em 1995 sobre o redirecionamento de politicas em
paises membros para um modelo interativo de inovagao e recomendou desenhos de
politicas publicas que fossem superiores ao modelo linear. As questdes levadas pelos
estudos obtiveram uma sequéncia de investigagdes voltadas a transformagdes na
estruturagdo dos Estados e apresentadas no projeto MONIT (Monitoring and
Implementing National Innovation Policies). Os relatorios deste projeto buscavam a
identificacdo de experiéncias dos paises da Organizagdo no desenvolvimento de

novos modelos de arranjos e praticas de cooperagéao, de politicas e de construgao de
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capacidades estatais que visassem elaboracdo de uma politica de inovacgao sistémica
(MOUALLEM, 2019).

Portanto, torna-se ainda mais evidente que as organizagdes necessitam inovar
para se adequarem as mudancas dinamicas do estilo de vida dos demandantes e para
que estejam aptas a absorverem as novas tecnologias oferecidas pelo mercado.
Rowley et al. (2011) afirmam que ha dificuldade no estabelecimento de definicbes do
termo inovagdo devido aos diferentes conceitos utilizados por variados autores,
havendo, portanto, uma infinidade de classificagcao de tipos de inovagdo. Assim, os
autores elaboraram uma ferramenta de mapeamento dos tipos de inovagao baseada
na classificagdo de Francis e Bessant (2005), que defendem o modelo dos tipos de
inovacéo de produto, de processo, de posi¢cao e de inovagdes de paradigma no setor
empresarial, combinado com as definicbes de diversos autores. A ferramenta dos

autores é apresentada na Figura 1 e Quadro 2 abaixo.

Figura 1. Ferramenta de mapeamento de tipos de inovagao.

Organisational
Structure

@ Francis and Bessant (2005) o Other terms used to describe
innovation type model innovation types by previous research

Fonte: Rowley et al. (2011).

Quadro 2. Ferramenta de mapeamento de tipos de inovacgéo.

Inovacgao de produto Tanto de produto e servico quanto hibridas (mistura

entre inovagao de servigo e produto).
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Inovacgao de processo Séo de duas naturezas distintas: técnicas ou
organizacional (de base administrativa);
Incluem termos como administrativo, técnico, producéao,

organizacional, gestédo e sistema de negdcios.

Inovagao de posigao comercial ou de marketing e inovagao do sistema de
negoécios quando se referem tanto ao lado
administrativo quanto do marketing das operagdes.

Inovagao de paradigma | inovagao descontinua (que trazem um nivel significativo
de mudancga, n&o apenas para uma organizagao, mas

para toda uma industria) e que gerara mais produtos,

posi¢cdes e inovagdes de processo.

Fonte: Adaptado de Rowley et al. (2011).

Os autores consideram inovagdes radicais e incrementais como atributos de
todos os tipos de inovagao e nao como tipos de inovagao isolados, uma vez que
representam o grau de mudanga causado pela inovagao. Enquanto a inovacgao radical
€ vista como uma mudanga fundamental, a incremental é vista como algo que
acrescenta uma inovagcédo sem modificar sua esséncia (ROWLEY et al., 2011).

Ja em revisdo sistematica da literatura sobre tipos de inovagcdo em
organizagdes do setor publico realizada por Buchheim et al. (2019), o autor concluiu
que grande parte dos estudos se concentram em inovagdes de processos, em que ha
correlagcdo positiva com o desempenho organizacional. Além disso, ha pouca
investigacao na literatura do setor publico nos resultados sobre inovagao.

Ademais, os estudos realizados analisam previamente os antecedentes da
inovacdo para posteriormente compreenderem o processo de inovagao das
organizagdes. Este processo é tido como complexo e envolve variados tipos de
inovacao simultaneamente, chamado por alguns estudiosos de efeitos combinatoérios
dos tipos de inovagao (BUCHHEIM et al., 2019).

Esta visdo de que as inovagdes sdo multidimensionais é defendida por Hartley
(2005), que argumenta sobre a importancia de realizar analise dos propulsores e
empecilhos enfrentados na adogédo de diferentes tipos de inovagao para que seja
possivel estabelecer estratégias para alavancagem de gestdo da inovagdo no
contexto publico. Além disso, devido as caracteristicas complexas deste setor, que

vao além de produtoras de beneficios para os individuos, mas fornecedoras de bens
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€ servigos que visem propositos coletivos, a analise das variadas relagcbes entre
inovagao e melhoria necessitam ser mapeadas para aprimoramento do valor publico
como um todo.

Ja Silva Filho e Carvalho (2001) defendem que o surgimento da inovagéo
tecnolégica é o resultado de pessoas produtivas visando o aumento de seus lucros,
ja o capital humano é conhecimento acumulado dos agentes econémicos e arranjos
institucionais é a inclusdo da organizagdo de uma sociedade e a politica que a

governa.

2.2. Progresso do processo inovativo no contexto brasileiro

O conceito de Sistema Nacional de Inovagao foi desenvolvido pelas correntes
evolucionistas como consequéncia da superacdo do modelo linear da inovacéao e esta
inserido nas propostas governamentais brasileiras. E um conceito utilizado para
identificar as redes de inter-relacbes entre as instituicdes dos setores publicos e
privados interessadas em gerar e difundir inovacdes (ARAUJO-JORGE e CONDE,
2003).

O sistema de inovagao no Brasil apresentou crescimento nos ultimos anos, com
iniciativas do Governo Federal para fomentar a inovacdo no pais. Em resumo, em
1999, houve a criacdo dos Fundos Setoriais de Ciéncia e Tecnologia, com isso, surgiu
em 2004 a Lei da Inovagdo e em 2005 a Lei do Bem (Lei n. 11.196). Outra importante
lei nacional foi a Lei n° 13.243 publicada em 2016 e que trouxe alteragdes a Lei
n°10.973/2004.

A Lei da Inovagao (Lei n°® 10.973) dispde sobre incentivos a inovagao e a
pesquisa cientifica e tecnolégica no universo produtivo, com objetivo de capacitar e
promover autonomia tecnoldgica e desenvolvimento do sistema produtivo nacional e
regional. Esta lei apresenta importantes principios, como a promogao da cooperagao
e interacdo entre os entes publicos, entre os setores publico e privado e entre as
empresas, além de estimulo a atividade de inovagdo nas empresas e nas Instituicbes
Cientificas, Tecnoldgicas e de Inovagao (ICTs) e fortalecimento de suas capacidades
operacionais, cientificas, tecnoldgicas e administrativas (BRASIL, 2004).

No Manual de Oslo (2005), tido como a principal fonte internacional de diretrizes
para coleta e uso de dados sobre atividades inovadoras da industria, consta que as
abordagens sistémicas a inovagao enfatizam o foco de politicas que visem incentivar

a inovagao tecnoldgica e dao destaque a interagcdo das instituicbes, observando



15

processos interativos na criagdo do conhecimento e em sua aplicagao e divulgagao.
Além disso, nagdes que desenvolvem e gerenciam efetivamente seus ativos de
conhecimento tém melhor desempenho que outras e o papel estratégico do
conhecimento ganha destaque pelo aumento de investimentos em pesquisa e
desenvolvimento, educacgao e treinamento.

Outrossim, a consolidacdo de um sistema de inovacao eficiente é essencial
para o desenvolvimento de um pais, pois até mesmo influencia o tipo de governanga
adotado para as empresas e instituicdes de um determinado territorio, estimulando
seus engajamentos nos processos inovadores. Além disso, também fornece diretrizes
para facilitar e ampliar a transacgao de informacdes e, consequentemente, aumento de
geracao de conhecimento. Dai surge a importancia de as organizagdes apoiarem a
pesquisa, educacdo e treinamento para que seja possivel aumentar suas
competéncias e gerar mecanismos que possibilitem a execugao de suas atividades
com mais qualidade e eficiéncia (LASTRES et al., 2005).

Ainda, Lastres et al. (2005) expressam que a inovagao esta ligada a
aprendizagem e que € preciso transformar informagdo em conhecimento para que
seja possivel transcendé-la em mercadoria capaz de ser disponibilizada globalmente.
Diante disso, pode-se admitir a magnitude da geracédo e compartiihamento de
conhecimento e da capacidade de aprendizagem e inovagao para que seja possivel
alavancar a produtividade e competitividade nacionais, essenciais para a manutengao
da estabilidade econdémica, para o desenvolvimento social e, consequentemente,
progresso de uma nagao.

Estudo realizado por Kumar e Rose (2012) apontou de maneira explicita que
os funcionarios tém mais motivagao para colaborar com seus colegas de trabalho
quando acreditam que possuem competéncia para contribuir para o avanco de sua
reparticdo ao utilizarem seus conhecimentos construtivos. Estas acgdes levam a
geracgao de inovagao e quanto mais presentes em organizag¢des do setor publico, mais
resilientes estes setores serdo para agirem em ambientes de mudanga.

Sendo assim, a inovagdo esta cada vez mais enraizada no amago do setor
publico, tornando-se peca fundamental para o progresso inovativo de um pais, pois &
a parte do Estado que lida com a produgéo, entrega e distribuicdo de bens e servicos,

contribuindo fortemente para o desenvolvimento econémico e social da nagéo.

2.3. Conexao entre inovagao e setor publico
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Para haver crescimento da capacidade de inovagao nas organizagdes do setor
publico é preciso haver mais exploragao de suas estruturas tanto internas: como viséao,
estratégias, valores e cultura; como externas, relacionadas a politicas publicas,
stakeholders e regulamentagdes (KUMAR e ROSE, 2012).

Em grande parte das empresas, é observada a estratégia de implementagéao
de competéncias de cima para baixo, em que os gerentes selecionam as
competéncias que julgam importantes e sdo também responsaveis por avaliar tais
competéncias nos trabalhadores, que geralmente é realizada com auxilio de escalas
de classificagao padrao (KLINK e BOON, 2003).

Mashuri e Adam (2019) argumentam que a notoriedade nos servigos publicos
tem aumentado, o que ocasiona crescente necessidade de reformulagdo e melhora
neste campo com introdugao de inovagdes que gerem aperfeicoamento produtivo com
foco na promocao da satisfacdo da comunidade. Mas para que isso aconteca, &
essencial que as instituicdes desenvolvam um ambiente favoravel a criagédo e a
implementagdo de inovagdes, além de estarem munidas cada vez mais de capital
humano qualificado para este fim.

A prestacao de um servigo depende das carateristicas individuais de cada um,
sendo a realizagcédo, recompensa, responsabilidade, honestidade e cooperacao, as
mais presentes no contexto organizacional, mas também sofrem influéncia diante do
comportamento e da cultura da organizagdo. Na conjuntura das organizagdes
publicas, este quadro € ainda mais complexo, uma vez que possuem autoridade que
direciona toda uma sociedade e lidam com diversos problemas dos cidadaos.
Portanto, devem ser capazes de oferecer condigdes mais propicias a questdes globais
(MASHURI e ADAM, 2019).

Vries et al. (2015), concluem que, no geral, o foco dominante sobre estudos de
inovacgao do setor publico esta em processos administrativos internos orientados para
a tecnologia, se tratando, portanto, de um subconjunto de inovagdes. Além disso, o
principal objetivo que as inovagdes do setor publico buscaram alcangar é o aumento
da eficacia seguido do aumento da eficiéncia, almejando, portanto, a melhora do
desempenho organizacional.

Para que o setor publico seja inserido no ambito inovador, € preciso que haja
mudangas em sua cultura, algo dificil de ocorrer nestas instituicbes devido suas
caracteristicas extremamente burocraticas. Mas, para que isso ocorra, € essencial a

atuacao dos gestores de forma a alinhar as diversas areas que estas organizagoes,
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estimulando a participacdo de todos os seus departamentos na concepcao de
iniciativas, ideias inovadoras e sugestdes de melhoria (GUPTA et al., 2018).

Além disso, € preciso haver boa relacdo de parcerias com a comunidade
externa, de modo a proporcionar um ambiente favoravel a inovagcdo e ao
empreendedorismo, estimulando o desenvolvimento e incentivo da produciao
inovadora, mobilizando a sociedade como um todo. Consequentemente, o setor
publico precisa ser capaz de realizar planejamento minucioso na alocagdo de seus
recursos e possuir objetivos bem delimitados, de modo a aprimorar suas
competéncias e estruturas para o estimulo a inovagao (GULLMARK, 2021).

Gullmark (2021) ainda observou que as organizagdes do setor publico
desenvolvem capacidade de inovagao de duas maneiras: 1 - pouco rotinizada, voltada
para as pessoas, em que as capacidades gerenciais dindmicas sao utilizas como fonte
para habilidades empreendedoras e de liderancga; 2 - altamente rotinizada, voltada aos
processos, na qual capacidades organizacionais dindmicas, como rotinas, processos,
ferramentas e estruturas, estimulam a inovagcdo. Ambas desempenham papel de
estimuladoras de desenvolvimento e implementacéo de inovag¢des tanto incrementais
quanto radicais no setor publico.

As capacidades gerenciais e organizacionais compreendem uma estrutura
institucional enxuta que aumente a interdisciplinaridade entre as equipes que
busquem por inovagdes. Além disso, € necessario fornecer ferramentas para que as
equipes sejam capazes de desenvolver o processo inovativo, como por exemplo,
buscar constantemente ideias inovadoras em redes ja estabelecidas. A tomada de
decisdes estratégicas orientadas a mudangas de politicos e altos gestores publicos
podem desenhar a maneira e o grau de rotinizagdo da capacidade de inovagado em
organizagdes publicas (GULLMARK, 2021).

Outrossim, como defendido por Chen et al. (2019), as operagbes
organizacionais do setor publico podem ser focadas em inovagao de servigos, em que
o administrador publico fornece servigos que facilitem a missado organizacional e a
execugao das atribuicbes elencadas na politica de seus cargos; e focadas no
envolvimento de partes externas interessadas na ocorréncia de inovacdo no ambiente
da organizagdo, como desenvolvimento de plataformas que permitam a participagéo
do cidad&do com novas ideias de prestacao de servigos.

Além disso, uma organizag&o publica pode ser capaz de induzir atividades

inovadoras em suas atividades internas, proporcionando mudancas entre os limites
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organizacionais, estabelecendo propésitos e gerando maneiras para concretiza-los; e
também em suas atividades externas, de modo a possibilitar colaboracdo entre os
setores para o alcance de objetivos que visem o aumento das competéncias e da
geragéao de valor publico (CHEN et al., 2019).

Em complemento, Cruz e Paulino (2022), afirmam que inovagdes tidas como
nao tecnoldgicas, como as organizacionais, relacionais e sociais, atuam com grande
relevancia no contexto de inovagdo no servigo publico. Contudo, para que seja
possivel desenvolver inovacado é preciso levar em consideracdo as caracteristicas
especificas em que a instituicdo esta inserida, considerando suas circunstancias
culturais, educacionais e politicas. Além disso, a inovacao em servigos depende da
interacdo entre diferentes atores, pois vai além do conceito de competitividade,
inserindo inclusive problemas ambientais e sociais.

Em economias emergentes e em desenvolvimento este desafio é ainda maior.
Nestes contextos, os servigos publicos necessitam de inovagdo para ganho de
eficiéncia e para aumentar a transparéncia e a capacidade de atendimento as
demandas do cidaddo. Contudo, as inovagdes em servigcos sio tidas como resultados
de competéncias e técnicas utilizadas pelos prestadores de servicos e usuarios
relacionadas com seus conhecimentos teéricos e praticos (CRUZ e PAULINO, 2022).

As competéncias especificamente do prestador de servicos decorrem da
interagcdo entre os 6rgéos publicos e as organizagdes da sociedade civil, em que ha
troca de informagdes e de conhecimento tacito e nao tacito, o que pode ocorrer por
meio de workshops de formacéao e coleta de ideias e percepcao dos usuarios. Ainda
segundo Cruz e Paulino (2022), as tecnologias de comunicagdo que objetivam
melhorar a qualidade de infraestrutura e servigos a sociedade acarretam diminuigcéo
da distancia entre o cidadao e o governo. Tais tecnologias estdo em grande parte
vinculadas as inovagdes urbanas por meio das cidades inteligentes, em que ha um
complexo de recursos, conhecimentos, habilidades e capacidades que trabalham na
construgdo de melhores condi¢gdes coletivas, com a finalidade de aumentar a
qualidade de vida da populagao.

Kumar e Rose (2012) afirmam que o conhecimento € vital para que haja
inovacao. Assim, as organizagdes do setor publico devem primar pela interagao entre
seus funcionarios, de modo a estimular o comportamento de compartilhamento de
conhecimento no ambiente de trabalho. Porém, o compartilhamento de conhecimento

nestas organizag¢des necessita de algum grau de confiabilidade governamental, o que
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requer a presenca de uma cultura de confianca. Assim, ndo ha espaco para
compartilhamento de informacdes por parte dos funcionarios do setor publico sem que
exista relacdo de honestidade na organizagao.

Demircioglu (2017) aponta que s&o varias as barreiras a inovagéo enfrentadas
pelo setor publico, como restricdbes orcamentarias, lentiddo para mudancas
tecnolégicas, alta burocracia, legislagbes que visem a redugao da corrupgao e de
irregularidades de servidores, além do perfil de suas estruturas econémicas e por
focarem mais nos processos do que em produtos. Porém, os principais fatores que
geram barreiras a inovagao sao falta de recursos, como tempo e equipe, falta de
processos sistematicos, falta de incentivos a inovagao, foco em curto prazo e
enfraquecimento de liderangas. Ainda, o enraizamento de crengas dificeis de serem
modificadas fazem com que a inovagéo seja vista como um risco.

Como sugestao para redugao dessas barreiras a inovagao no setor publico,
Demircioglu (2017) apresenta algumas medidas como qualificacdo das habilidades
humanas e empoderamento dos servidores, em que os gestores podem ir além das
limitagBes estruturais e burocraticas da organizagao, também é importante fornecer
feedbacks, envolver os funcionarios nos processos que promovam inovagao e
estimular a disseminacao de informacdes e conhecimento no ambiente institucional.
Além disso, é preciso permitir a contribuicdo dos funcionarios na tomada de decisao
e fornecer acesso a conhecimentos e habilidades relacionadas ao contexto do
trabalho.

2.4. Aprendizado e treinamento como fatores que influenciam a inovagao

Araujo et al. (2015) afirmam que aprendizagem, competéncia e inovagao sao
temas recorrentes ao analisar competitividade nas organizag¢des. Portanto, alinhar
estas correntes possibilita o estudo mais amplo e preciso do fendmeno. Além disso,
essa articulagdo é fomentada por uma perspectiva estratégica das capacidades
dindmicas, que por sua vez, estdo associadas a processos organizacionais e
estratégias especificas de desenvolvimento de produtos ou parcerias que geram valor
para as organizagoes.

E importante que o ambiente de aprendizagem apoie a vis&o de futuro, facilite
a geracdo de ideias e promova a criacdo de novas solugdes para problemas
auténticos, incentivando, assim, a interagdo social na forma de projetos de equipe

para incorporar atividades de gerenciamento de projetos (HERO et al. (2017)
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Para fins de educacgao e treinamento, as competéncias podem ser definidas
como um conjunto de habilidades, conhecimentos e atitudes capazes de serem
treinadas. Ja para procedimentos de selecdo, competéncias sao definidas como
capacidades que o individuo possui para empregos futuros, em que incluem
caracteristicas como habilidades intelectuais e crencgas, fatores que sao dificeis de
sofrerem mudancgas. Por fim, no contexto de avaliacdo de desempenho, o foco passa
para os resultados que as competéncias fornecem, sendo quase substituto do
desempenho (KLINK e BOON, 2003).

Michaux (2011) articula que a competéncia envolve a mobilizacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para realizagcao de uma tarefa em
qualquer nivel de analise, seja ela individual (influenciadas pelas teorias de capital
social e humano que consideram que o individuo necessita possuir condi¢cdes para
desenvolver tais competéncias); grupal ou coletiva (presente na cooperagdo que
direciona para resultados mais coletivos que individuais); organizacional (relacionadas
a capacidade que a organizagado possui para executar suas tarefas); e estratégico
(que almejam a garantia de vantagem competitiva).

As acodes de formagdes propendem a ser diferentes dos programas tradicionais
de desenvolvimento do capital humano, com novas orientagdes inclinadas a agdes
originais que permitam o melhor desenvolvimento das competéncias do individuo ao
mesmo tempo que sao trabalhados o capital social pessoal e o capital social da
organizagao. Alguns exemplos de agdes mais modernas sao trocas de servigos, em
que os funcionarios vao trabalhar em local de trabalho diferente que tenham
dificuldade para que possa compreender melhor o processo, e grupos de projeto de
formacgao, que consiste em reunir funcionarios de varios departamentos em grupos de
reflexao-acao (MICHAUX, 2011).

Amaral (2006) aborda sobre os desafios metodologicos enfrentados para
capacitacao do desenvolvimento de competéncias, em que o modelo tradicional utiliza
aulas expositivas de teorias que nem sempre preparam os profissionais para lidarem
com cenarios de incertezas e grandes responsabilidades. Ha necessidade, portanto,
de capacitagao que aprimore a adaptabilidade, o poder de reflexdo e que estimule o
aprendizado.

Keinanen e Butter (2018) também defendem que ambientes tradicionais de
aprendizagem centrados no professor ou as formas de ensino universitario, como ler,

dar palestras e trabalhar sozinho, ndo necessariamente incentivam o aprendizado e o
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desenvolvimento de habilidades. Portanto, a competéncia necessaria para atuagao
em diferentes processos de inovagdo ndo pode ser aprendida apenas por meio de
livros, uma vez que ha necessidade de preparacgao praticar e aprender fazendo.

Jacinto e Vieira (2008) concluiram que empresas que se planejam para
enfrentamento de desafios agregam importdncia ao desenvolvimento de
competéncias. Assim, dimensdes organizacionais podem ser aprendidas e
construidas utilizando conhecimentos técnicos, aqueles relacionados ao
conhecimento de cada fung¢do; conhecimentos funcionais, aqueles construidos por
transferéncia de conhecimento e aprendizagem; e conhecimentos gerenciais, ligados
aos comportamentos do individuo como proatividade e assertividade.

Para que o desempenho inovador seja desenvolvido dentro e fora do ambiente
de trabalho, é necessario obter aprendizado tanto individual quanto organizacional. O
aprendizado pode ser visto como meio para inserir novos conhecimentos a pratica
trabalhista e objetiva aumentar a eficiéncia na resolugao de problemas, na atribuigdo
de respostas mais eficientes a feedbacks e promove redesenho do desempenho
trabalhista. Ou seja, o aprendizado permite que novas possibilidades e habilidades
sejam adaptadas a novas situag¢des (BIRDI, 2021).

A ampliacédo da visao direcionada a inovagao se torna alvo da necessidade de
elaboracao de politicas nacionais e amplia o foco nos funcionarios, em que algumas
organizagbes optam por recrutar pessoas mais criativas e criam meios de capturar
novas ideias para a organizagédo, com oferta de recompensas, por meio, por exemplo,
de avaliacdo de desempenho. Ademais, para que seja possivel desenvolver
competéncias para a inovacdo € necessario fornecer treinamentos que utilizam
meétodos criativos aos funcionarios, com foco na identificacdo de conhecimentos e
habilidades que os individuos precisam possuir para inovar e aprimorar estas
caracteristicas, uma vez que estes tipos de capacitagdes voltados para a inovagao
sao maneiras eficientes de desenvolver competéncias nos individuos e aperfeicoar
habilidades necessarias para criar novas ideias (BIRDI, 2021).

Para analisar a aprendizagem colaborativa de lideres convidados para usarem
suas habilidades de inovagao, Birdi (2021) utiliza o modelo de treinamento
denominado CLEAR IDEAS, em que CLEAR, que significa Comprometer, Liderar,
Envolver, Alinhar e Revisar, utiliza estudos e a literatura para analisar aspectos
relevantes da efetividade da implementagdo de ideias. Ja IDEAS, que significa

lluminar, Diagnosticar, Entrar em Erupc¢éao, Avaliar e Selecionar, remete a geragéo de
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ideias e é baseado no trabalho criativo para resolug¢ao de problemas. Como resultado,
as reagoes dos participantes foram positivas e julgaram razoavelmente facil entender
o treinamento. Os recursos mais apontados como proveitosos durante o treinamento
foi o desenvolvimento de técnicas de pensamento criativo e analitico e o trabalho em
grupo com pessoas de outras agéncias.

A pesquisa também teve como resultado melhoria dos funcionarios na
aprendizagem relacionadas as competéncias de geragao e implementagao de ideias.
Além disso, a participagao no treinamento também foi capaz de ocasionar mudancgas
no contexto organizacional dos envolvidos, os tornando mais aptos a facilitar agdes
de desenvolvimento de projetos que tenham o suporte da diretoria. Outro importante
resultado foi quanto a possibilidade de os funcionarios estarem mais preparados para
realizar revisdes de politicas de servicos e ampliar suas capacidades de identificacédo
de lacunas no ambiente de trabalho. Portanto, o modelo utilizado CLEAR IDEAS foi
considerado util para a constru¢cao da cultura de inovagao e para solucdes criativas
de problemas organizacionais (BIRDI, 2021).

Diante de todo o exposto, fica evidente a necessidade crescente de elaboracao
de programas de capacitagao que estimulem a inovagao. No contexto do setor publico,
esta necessidade é ainda mais visivel. Kumar e Rose (2012) pontuam a importancia
dos servidores publicos tornarem-se mais inovadores para haver promocgao de
mudangas positivas nas organizagdes do setor publico e para o atingimento das metas
organizacionais e sociais. Para tanto, é preciso melhorar a capacidade de inovagéo
dos funcionarios deste setor estabelecendo compreensdo clara da amplitude do

conceito de inovacao e das varias dimensdes que podem ser alavancadas.

2.5. Desenvolvimento de competéncias no setor publico

O conceito de competéncia tornou-se predominante na literatura sobre
gerenciamento estratégico a partir da década de 90, destacando-se como chave
organizacional na obteng&o de vantagem competitiva. Apesar de sua importancia, ndo
ha consenso sobre sua definicdo, tampouco existe uma teoria coerente que concilie
todas as diferentes formas de uso do termo (LE DEIST e WINTERTON, 2005).

Klink e Boon, (2003) resumem que competéncia diz respeito ao trabalho e sua
realizagcdo, portanto, refere-se as pessoas que realizam o trabalho. Assim, as
competéncias podem ser definidas como programas de agao integrados que permitem

aos individuos um desempenho adequado em varios contextos de trabalho. Nas
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aplicagdes praticas também ha discordancia do conceito de competéncias. Ja na
procura por politicas integradas de recursos humanos, o conceito de competéncias
busca redesenhar acdes de treinamento, selecdo, desenvolvimento de carreira e
avaliacdo de desempenho

Le Deist e Winterton (2005) argumentam que uma tipologia holistica é util para
entender a combinacdo de conhecimentos, habilidades e competéncias sociais
necessarias para ocupacdes especificas. Assim, em um esforgo para desenvolver
uma tipologia abrangente sobre competéncia, apresentam uma combinag¢éo de quatro
dimensdes: cognitiva, funcional, social e metacompeténcia. As competéncias
necessarias para o trabalho incluem tanto as competéncias conceituais (cognitivas,
de conhecimento e compreensao) quanto as operacionais (habilidades funcionais,
psicomotoras e aplicadas). Por outro lado, as competéncias associadas a eficacia
individual incluem as conceituais (metacompeténcias, incluindo aprender a aprender)
bem como as operacionais (competéncias sociais, incluindo comportamentos e

atitudes). A Quadro 3 abaixo representa melhor estas dimensdes de competéncias.

Quadro 3. Tipologia de competéncia.

Ocupacional Pessoal
Conceitual Competéncia cognitiva Metacompeténcia
(conhecimento e compreensao) (aprender a aprender)
Overacional Competéncia funcional Competéncia social
P (habilidades funcionais, psicomotoras e aplicadas) | (comportamentos e atitudes)

Fonte: Adaptado de Le Deist e Winterton (2005).

Arundel e Huber (2013) afirmam que mesmo em um ambiente com averséo ao
risco e com poucos incentivos, os gerentes do setor publico sdo capazes de inovar e
utilizar este caminho para resolverem problemas ou implementar politicas novas. Além
disso, o setor publico se beneficiara de politicas que incentivem a geragao de ideias
dos profissionais que proponham solugdes. Ainda, apresentam que estudos que
tenham como foco a inovacéo no setor publico devem considerar o tempo em que os
gerentes estdo no cargo atual e informagdes sobre quais inovagédo ainda ndo foram
concluidas na organizagao, pois influenciara as conclusbes a serem obtidas de

estudos futuros.
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Ja os liderados, ndo somente do setor publico, sdo motivados pelo
compromisso e engajamento de uma visao compartilhada da organizagao, o que os
estimula a serem mais criativos e inovadores. Portanto, estes fatores tornam a
liderangca determinante no progresso de estratégias, capacidades dindmicas e
competéncias, assumindo papel de facilitador (ARAUJO et al., 2015).

Funcionarios comprometidos sado aqueles que adotam normas e crencgas
organizacionais e que possuem senso de pertencimento ao se esforcarem pela
organizagdo e demonstrarem suas inten¢cdes de permanecerem nela, fato que os
tornam mais comprometidos a compartilhar conhecimentos. Porém, esse
compartilhamento necessita de normas de confianca, vertente esta que € influenciada
por graus de honestidade, justica, responsabilidade, dedicacéo, diligéncia e eficiéncia
(KUMAR e ROSE, 2012).

O comportamento adaptativo que envolve habilidades e atitudes que permitam
o funcionario aproveitar os recursos internos que alavanquem a atuacao no local de
trabalho levam ao crescimento e desenvolvimento dos individuos. Plimmer et al.
(2022) complementam que € importante que os funcionarios possuam capacidade
adaptativa para atender demandas e lidar com mudancgas elevadas, reduzindo o
estresse. Os autores definem esta capacidade de resiliéncia, em que o sujeito possui
a habilidade de utilizar os recursos para se adequar ao novo e dar continuidade ao
trabalho, mesmo diante de situagdes desafiadoras.

A resiliéncia do funcionario também inclui o aprendizado como modo de adquirir
conhecimentos novos e incorpora-los a organizacdo nas praticas de trabalho,
tornando mais eficaz a resolucédo de problemas. Estudos apontam que as diretrizes
que levam ao aprendizado podem ser desenvolvidas nas proprias organizagdes e s&o
alavancadas por pessoas que se dispéem a buscar novos desafios. Estas pessoas
tornam-se mais aptas a lidarem com adversidades, a adaptarem-se as mudancas e a
gerar uma perspectiva mais positiva da situagao (PLIMMER et al., 2022).

Especificamente no setor publico, Plimmer et al. (2022) apontam que
componentes de desempenho como capacidade, motivagéo e oportunidade preveem
uma gama de comportamentos e entrega de resultados de funcionarios, em que a
motivacdo esta entre os fatores humanos mais estudados na gestdo de recursos
humanos do setor publico nas ultimas décadas. Além disso, a motivagao € o fator que
fornece propdsito, significado ao trabalho e sustento frente aos desafios enfrentados,

sendo capaz de fazer uma ligagao entre o pessoal e o profissional.
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Correia e Sarmento (2003) afirmam que para que seja possivel atingir objetivos
relacionados a inovagao, € preciso reconhecer a importancia de recursos intangiveis
e a evolugao de novas capacidades e competéncias dos trabalhadores, valorando o
capital intelectual. Diante disso, a inovacéo e o conhecimento sdo importantes para a
vantagem competitiva, para o crescimento econdbmico e para 0 aumento da
produtividade de uma organizacgao.

A capacidade para compreender e interpretar os processos de negdcio esta
incluida nas competéncias organizacionais, que incluem a capacidade de
comunicagdo, negociacdo e persuasao, facilitagdo, aconselhamento e treino
(mentoring). Também esta incluida nas competéncias organizacionais a capacidade
para realizar o trabalho em equipe, em que ha diferentes atribuicbes de papéis de
acordo com as circunstancias em que os individuos estdo envolvidos (CORREIA e
SARMENTO, 2003).

Ha dificuldade na escolha da melhor ocasidao para implementagcdo de uma
abordagem baseada em competéncias, uma vez que ira depender do momento que a
empresa esta passando. Klink e Boon (2003) argumentam que quando os problemas
surgem na organizagao o investimento para desenvolver uma gestdo de recursos
humanos por competéncias tende a ser caro no que se refere a recursos. Assim, uma
politica baseada em competéncias € vista como obstaculo critico devido aos altos
custos.

Michaux (2011) apresenta que a vantagem concorrencial ndo é apenas sobre
a posi¢cao que a organizagao ocupa no mercado, mas também ao valor atribuido aos
seus recursos internos tangiveis e intangiveis. Assim, os conceitos de competéncias
organizacionais e competéncias estratégicas sofrem abstra¢des teoricas, o que
dificulta sua compreensao de forma mais empirica. Desta maneira, tais conceitos
surgem na literatura internacional como um saber fazer que permite que a empresa
se destaque concorrencialmente. No ambito do setor publico, estes recursos internos
sao definidos por Picchiai (2010) como recursos financeiros, institucionais e humanos.

Diante da crescente abrangéncia das inovagdes tecnoldgicas, como
incorporagao de tecnologias de informagdo e comunicagdo (TICs) e inovagbes
organizacionais dos processos de trabalho, a gestao de recursos humanos deve ser
capaz de realizar diagnostico das necessidades de competéncias como foco
estratégico, possibilitando a identificagdo e ampliacdo de competéncias individuais e
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organizacionais para ganho de vantagem competitiva e sustentavel, além de gerar
impacto direto no desempenho organizacional (BARBOSA e CINTRA, 2012).

Conforme defendido por Abuzyarova et al. (2019), as empresas estédo exigindo
competéncias adequadas as constantes mudancgas imprevisiveis de negocios.Assim,
o0 capital humano que compreende conhecimentos e habilidades devem ser
constantemente desenvolvidos pelos trabalhadores que buscam aumentar seu valor
profissional perante essas rapidas mudangas ocorridas no mercado de trabalho. Dai
a necessidade de participagdo em treinamentos e realizagdo de reciclagens que
desenvolvam suas competéncias profissionais e aumentem sua produtividade, de
modo a se adaptarem ao contexto da transformacao digital das empresas.

Os estudos de Abuzyarova et al. (2019) avaliaram sete competéncias
profissionais-chave, sendo elas inteligéncia social e emocional; habilidades digitais;
conhecimento especifico do assunto; interdisciplinaridade; habilidades de pesquisa e
consciéncia intercultural, para medir o capital humano no nivel individual e o papel das
competéncias especializadas e a sua aplicagao no ambiente de trabalho.

ApOs realizagdo de entrevistas com egressos de programa de mestrado em
lingua inglesa para gestores da area de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (CT&l), o
estudo concluiu que todas sete competéncias foram consideradas importantes, sendo
que a inteligéncia social ficou no topo e atribui de valor a capacidade de
estabelecimento de parcerias e de negociagdo. Assim, possuir conhecimentos e
competéncias praticas unicas como capacidade de estabelecer parcerias e sabedoria
para negociar, foram consideradas importantes. Ja a inteligéncia emocional foi a
segunda habilidade mais importante considerada, seguida das competéncias digitais,
com destaque para competéncias de analise de dados e habilidades de programacéo.
(ABUZYAROVA et al., 2019).

Conhecimento especifico do assunto e habilidades de interagao interdisciplinar
tiveram a mesma medida de importancia. Abaixo destas ficaram as habilidades de
pesquisa, como competéncias de investigacdo e pensamento critico. Por fim, a
consciéncia intercultural, como habilidades mentais, foi considerada menos
importante no estudo em questdo. Portanto, pode-se resumir que, diante das varias
competéncias atribuidas, o conhecimento especifico do assunto perde importancia
para a inteligéncia emocional, refletindo a tendéncia de que a caréncia de
conhecimento pode ser reestabelecida com mais rapidez que o desenvolvimento de
habilidades emocionais e sociais. (ABUZYAROVA et al., 2019).
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2.6. Competéncias para inovagao e a insergao no setor publico

Sao utilizadas diferentes denominacgao para as caracteristicas dos inovadores
nas organizagbes, como criatividade dos funcionarios, inovag¢do individual,
comportamento inovador e competéncia em inovagao. O conceito que mais se
aproxima deste estudo é o termo competéncia de inovacao, aplicado nos estudos dos
autores Pérez-Penalver et al. (2018), que € definido como a capacidade de criar,
introduzir e aplicar novidades que beneficiem a organizagdo. Assim, a inovagao pode
ser considerada como um conjunto de competéncias, habilidades e capacidades.

Cerinsek e Dolinsek (2009) abordam a importancia que o emprego e estimulo
aos individuos inovadores possuem para uma organizagédo. Eles apresentam um
conjunto de diferentes habilidades e técnicas necessarias para desenvolver a
inovacgao, como a identificagdo e modelagem da criatividade dos funcionarios, em que
€ possivel identificar caracteristicas como curiosidade, autonomia, flexibilidade,
capacidade de percepgao, motivacdo, ambicdo, criatividade, autoconfiangca e
empreendedorismo. Entretanto, € possivel que um individuo seja capaz de gerar
ideias criativas, mas ndo de transforma-las em inovacdo. Assim como uma pessoa
pode possuir muita motivacao, proatividade, ambicéo e espirito empreendedor, mas
nao ser nada criativo para propor ideias inovadoras.

Especificamente no contexto do setor publico, Montezano et al. (2022, p. 12)
destacam a importancia de contar com profissionais e equipes com habilidades para
inovagao para levar melhorias aos servigcos publicos e beneficiar a sociedade como

um todo:

Equipes e individuos com as competéncias necessarias para inovar estarao
mais preparados para gerir o ambiente, a capacidade, o processo e o0s
resultados de inovacdo, e assim gerar valor a sociedade por meio de
melhorias na prestagao dos servigos publicos.

Ja Picchiai (2010) avalia que as competéncias organizacionais devem
considerar em suas estratégias a estrutura, a cultura e os valores da organizag&o
publica, pois sdo competéncias dinamicas que dependem dos modelos de gestao
adotados e das transformacdes das circunstancias de sua atuagao. Estas estratégias
organizacionais deverao promover melhor uso dos conceitos de competéncia para
minimizar a descrenca em mudancas. Além disso, diante da caracterizacdo do modelo

burocratico da administragédo estatal, € importante que este tipo de organizacgao leve
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em consideracdo o momento politico em que estdo e as diretrizes de suas politicas
publicas.

As politicas evoluiram no sentido de estimulo e disseminag&o do conhecimento
como chave para a inovagéo e melhoria da gestao publica, em que ha valorizagéo da
informagcdo compartilhada e aumento do grau de envolvimento de dirigentes e
servidores no ambiente de trabalho. Com isso, decorre o aprimoramento da
capacidade de atender mais e melhor e necessidade de incluir servidores e mobilizar
seus talentos. Emerge, portanto, a aplicacdo da gestdo por competéncias como
poténcia em todo o ciclo de agdes da gestdo de pessoas, desde a sele¢ao, alocagao
e desenvolvimento até a avaliagcdo de desempenho (AMARAL, 2006).

Nesse sentido, Amaral (2006) realizou levantamento das competéncias gerais
existentes ou a serem desenvolvidas pelos servidores da Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP), as quais foram divididas em quatro etapas, conforme
Quadro 4 apresentado abaixo. A ENAP € uma escola de governo do poder executivo
federal brasileiro que oferta formacao e aperfeicoamento em formato de educacéao a
distancia (EaD), com objetivo de desenvolver competéncias dos servidores

publicos para aumentar a capacidade de governo na gestéao das politicas publicas.

Quadro 4. Definicdo de competéncias existentes ou a serem desenvolvidas.
Classes Competéncias ‘
Fundamentais/genéricas = Comprometimento com o servigo publico
Trabalho em equipe
Flexibilidade
Sensibilidade social
Negociacéo
Comunicagao
Organizacionais Conhecimento da administragao publica
Capacidade de aprender
Comunicagao
Negociagao
Planejamento educacional
Metodologias de ensino
Prospeccao de conhecimentos em gestao publica
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Gestao de escola de governo
Conhecimentos de ferramentas de Tl e sistemas
governamentais

Gerenciais Lideranca inspiracional
Senso de direcao
Comprometimento
Gestao integrada e estratégica de recursos
(capacidade de planejamento)
Visdo/mente aberta
Capacidade de analise e sintese
Implementacao equilibrada das politicas publicas
Gestao de pessoas

Pessoas e interpessoais Expansao continua das fronteiras pessoais
Capacidade de articulagao
Resolugao de problemas
Iniciativa
Cooperacéao

Fonte: Amaral (2006).

Todavia, Borras e Edquist (2015) afirmam que a elaboragdo de uma lista das
competéncias necessarias para inovagao é complexa, justamente pela especificidade
da atuagao de cada organizacao. Esse problema decorre da dificuldade em identificar
concretamente as competéncias e por estas serem utilizadas na economia a depender
das dimensdes organizacionais e culturais. Ainda, ha limitagbes nos sistemas de
inovacao do governo no que se refere a educacgéo, treinamento e competéncias, o que
faz necessario refletir sobre competéncias para as politicas de inovagao.

Nesse esforgo de compreender as competéncias para a inovagao, Standing et
al. (2016) revisaram os requisitos e os obstaculos que impedem a capacidade
individual dos funcionarios de serem inovadores. Os resultados indicam que a
personalidade exerce alguma influéncia sobre inovagéo, assim como a motivagao, a
iniciativa, a confianca e o medo do fracasso. Além disso, caracteristicas individuais
como valores pessoais, atitudes positivas diante da inovacéo e habilidades técnicas

para inovacao também sao influentes. Porém, os individuos ndo nascem inovadores,
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o local de trabalho influencia o grau de comprometimento com a inovacgéo,
estimulando geragao de ideias e a capacidade de desenvolver processos inovadores.

Ainda para Standing et al. (2016), a criatividade individual € o principal fator que
contribui para a inovagéo da equipe, em que o clima de grupo pode facilitar ou inibir a
implementacgao da inovagao. Ja para Pérez-Penalver et al. (2018), a criatividade esta
relacionada a geragdo de ideias, processos de inovagdao e a criagcdo de novos
conhecimentos que gerem algo totalmente original, agindo como ponto de partida para
a inovacao

Ja em relagao as caracteristicas organizacionais, a inovagao € influenciada por
fatores como cultura organizacional, normas e suporte técnico a inovagdo. Foram
identificadas algumas barreiras a inovagéo, como: medo de falhar; falta de habilidade
e de vontade de mudar o pensamento e o comportamento; colegas de trabalho n&o
cooperativos; respostas desfavoraveis ao longo do tempo; percepgdes negativas e
clima ruim para mudancas; obstaculos no compartilhamento de conhecimento, leis
inflexiveis ao desenvolvimento da inovacdo e estilos de lideranga inadequados
(STANDING et al., 2016).

Pérez-Pefialver et al. (2018) apresentam habilidades que consideram
importantes para o desenvolvimento da inovagdo, como o pensamento critico, uma
vez que promove a anadlise de problemas para encontrar solucdes, identifica
vantagens e desvantagens e desafia pensamentos divergentes; a iniciativa, pois
apresenta comportamento para organizagao de execucao de tarefas, mobilizagao de
pessoas e implementacao de ideias; e o trabalho em equipe e o estabelecimento de
uma rede social que possibilite a apresentagcdo do valor da inovacido a pessoas
poderosas e influentes.

Ja Marin-Garcia (2018) considera competéncia de inovagdo como um
constructo multidimensional que retrata habilidades necessarias para o processo de
inovacgao, indo da criatividade, que gera novas ideias, passando pelo pensamento
critico, como filtro, modelagem e selegédo, até chegar a iniciativa. Para medir a
competéncia de inovacgéao de profissionais de organizagdes e estudantes universitarios
a autora utilizou questionario denominado FINCODA, validado e desenvolvido por
profissionais de cinco paises europeus. Este modelo, apresentado no Quadro 5, foi
baseado em revisdo sistematica da literatura e identificado um conjunto de
competéncias essenciais ou dimensdes que formam a competéncia para inovacgao,

sdo elas:
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Quadro 5. Modelo de Competéncia em Inovagcéo FINCODA.

Dimensio Definigao |
Criatividade Pensamento além do tradicional
Pensamento critico Desconstruir e analisar ideias criativas
P Tomada de decisdes e agdes para colocar ideias em
Iniciativa o
pratica
Trabalho em equipe Trabalhar com eficiéncia com outras pessoas

Rede Envolver partes internas e externas a organizagao ao
processo criativo
Fonte: Adaptado de FINCODA (2017).

Figura 2. Modelo de Competéncia em Inovagdo FINCODA.

Inovagao

Iniciativa

Competéncia

Fonte: Adaptado de FINCODA (2017).

No que diz respeito ao processo de desenvolvimento de competéncias para a
inovacéo, observa-se que os ambientes de aprendizagem em que ha cooperagao
entre universidade-empresa oferecem diversas oportunidades e contribuem
significativamente para esse processo. Um ambiente colaborativo permite o
desenvolvimento de competéncias, como criatividade, pensamento critico, iniciativa,
trabalho em equipe e networking. Além disso, falhas e erros sao parte importante dos
processos criativos e inovadores, pois permitem realizar reflexdo e avaliacdo de
experiéncias, o que torna as pessoas mais preparadas para aplicar as habilidades
adquiridas (KEINANEN e BUTTER, 2018).

Hero et al. (2021) entendem a competéncia humana como um nivel individual
relacionada ao desenvolvimento de inovacgdes, em que ha colaboracdo de varios

individuos na criacao de inovagdes com acdes que envolvam novidades concretizadas



32

e implementadas para transmitirem valor a algo. Além disso, € necessario que o

processo

inovativo estimule o desenvolvimento de caracteristicas pessoais,

orientagao futura, habilidades de pensamento criativo, habilidades sociais, habilidades

de gerenciamento de projetos e conhecimento de conteudo e habilidades de criagéo.

Assim, os autores apresentam uma classificacdo de fatores

competéncia em inovagao conforme Quadros 6 e 7:

individuais de

Quadro 6. Classificagédo de fatores individuais de competéncia em inovagao.

Caracteristicas Pessoais

Orientagao Futura

Habilidades de

Flexibilidade

Senso de humor

Motivagao
Engajamento

Ambicao

Toma iniciativa

Orientacao e geracao de
metas

Orientacao para objetivos
de aprendizagem

Realizacao e orientacéo de
valor

Autoestima

Autogestao

Autoeficacia e controle

Capacidade de
concentracao nas tarefas

Persisténcia e consciéncia

Capacidade de bom
desempenho sob pressao

Fonte: Hero et. al. (2017).

Orientacéo futura e
visao criativa

Visao

Prontidao para novas
oportunidades
Abertura para
experiéncias
Curiosidade

Proatividade

Capacidade de lidar
com tarefas nao
rotineiras e incertezas
Capacidade de assumir
riscos

Resisténcia moderada
a mudanga

pensamento criativo
Criatividade

Imaginacao

Inventividade

Capacidade de gerar
novas ideias e solugdes
Capacidade de fazer as
coisas de forma diferente

Habilidades de resolucao
de problemas
Habilidades de
aprendizagem

Capacidade de adquirir
rapidamente

Trocar e combinar

conhecimentos;
Habilidades cognitivas
Habilidades de
pensamento

Capacidade de combinar
e interpretar

Disposigao para
questionar suas proprias
ideias e as dos outros
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Quadro 7. Classificagédo de fatores individuais de competéncia em inovagéo.

Habilidades sociais

Habilidades de

gerenciamento de
projetos

Conhecimento de
conteudo e habilidades
de criagao

Habilidades de
cooperagao

Habilidades de trabalho
em equipe

Astucia e sensibilidade
social

Gestao interpessoal

Influéncia interpessoal

Campeao

Capacidade de motivar
0s outros

Capacidade de
construir confianca

Capacidade de criar
parcerias
Rede interna e externa

Comunicagao

Capacidade de deixar
seu significado claro
para os outros
Habilidades de
apresentacao

Capacidade de
escrever relatorios,
memorandos ou
documentos
Capacidade de
escrever e falar em
lingua estrangeira
Habilidades de
negociagao
Escuta ativa
Corretagem (troca de
informagdes)

Fonte: Hero et. al. (2017).

Capacidade de gerir o
processo de criagao de
conhecimento colaborativo

Habilidades de
gerenciamento de projetos
Habilidades de
planejamento

Capacidade de usar o
tempo de forma eficiente
Habilidades de pesquisa e
desenvolvimento

Habilidades de tomada de
decisao
Habilidades de lideranca

Dominio do préprio
campo ou disciplina

Conhecimento de outros
campos ou disciplinas
Habilidades de design

Habilidades de
prototipagem
Habilidades em fazer
(saber fazer)

Habilidades estéticas e
psicomotoras
Habilidades técnicas

Capacidade de usar
computadores e internet
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As competéncias podem ser consideradas universais para o desempenho do
papel da gestdo da inovagdo, uma vez que possuem similaridade em contextos
diferentes como publico e privado. No contexto do setor publico, 0 comportamento
inovador sofre grande influéncia tanto da lideranga quanto da aprendizagem no
ambiente de trabalho, havendo, assim, necessidade de colaboracio entre a equipe e
proatividade dos individuos para gerar valor publico (SILVA, 2021).

Silva (2021) apresenta um modelo multinivel de competéncia que ocorre nos
niveis organizacional, de equipe e individual. Trata-se de um conjunto de
competéncias possiveis de serem observadas no contexto de trabalho. Como
conclusao, de 59 competéncias necessarias para a inovacao identificadas no setor
publico, as competéncias de gestdo de conflitos e o relacionamento interpessoal estao
presentes em todos os niveis e ha correlagao significativa entre eles.

Portanto, diante da revisao da literatura aqui apresentada, observou-se que as

competéncias para inovagcdo mais pontuadas incluem as apresentadas no Quadro 8:

Quadro 8. Principais competéncias para inovagéo.

Competéncia Definicao
Criatividade habilidade de pensar fora da caixa PEREZ-PENALVER
e encontrar solugdes inovadoras et al. (2018);
para problemas CERINSEK e

DOLINSEK (2009);
(STANDING et al.,
2016); MARIN-
GARCIA (2018);
(KEINANEN e
BUTTER, 2018);
Pensamento critico = habilidade de analisar problemas,  BIRDI (2021);
avaliar riscos e tomar decisbes (ABUZYAROVA et
al., 2019).; (PEREZ-
PENALVER et al.,
2018).; MARIN-
GARCIA (2018);
(KEINANEN e
BUTTER, 2018);
HERO et al. (2021)

Comunicagao e habilidade de transmitir ideias e CRUZ E PAULINO
negociagao conceitos de maneira clara e (2022); (CORREIA e
convincente SARMENTO, 2003);
HERO et al. (2021);
ABUZYAROVA et al.,

2019).



Iniciativa

Conhecimento
técnico

Propor ideias e torna-las reais

compreensao de tecnologias e
ferramentas necessarias para
inovar
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(PEREZ-PENALVER
et al., 2018); MARIN-
GARCIA (2018);
(KEINANEN e
BUTTER, 2018);
HERO et al. (2021)
SANDBERG (2000)
transferéncia de
conhecimentos e
habilidades;

GANZER et al.
(2014) conhecimento
cientifico e
tecnoldgico;

CRUZ e PAULINO
(2022)
conhecimentos
tedricos e praticos;

KUMAR E ROSE
(2012)
compartilhamento de
conhecimento no
ambiente de trabalho;

KLINK e BOON
(2003) habilidades,
conhecimentos e
atitudes capazes de
serem treinadas;

MICHAUX (2011)
conhecimentos,
habilidades e atitudes
necessarias para
realizar tarefa em
qualquer nivel de
analise;

JACINTO e VIEIRA
(2008)
conhecimentos
técnicos;

BIRDI (2021)
identificacao de
conhecimentos e
habilidades que os
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individuos precisam
possuir para inovar;

LE DEIST e
WINTERTON (2005)
cognitivas, de
conhecimento e
compreensao;

ABUZYAROVA et al.
(2019) conhecimento
especifico do
assunto;

HERO et al. (2021)
conhecimento de

conteudo

Colaboragao e capacidade de trabalhar com CHEN et al., 2019).;

cooperagao diferentes equipes e colaborar com @ SILVA (2021);
os outros para alcangar resultados = MICHAUX (2011);
inovadores HERO et al. (2021);

MASHURI e ADAM,
2019)

Visao de futuro habilidade de prever tendéncias e (KUMAR e ROSE,
cenarios futuros e utiliza-las para 2012); (ARAUJO et
tomada de decisbes inovadoras al. (2015); (HERO et

al. (2017);

Fonte: A autora (2023).

Ja no contexto do setor publico, além das competéncias gerais para inovagao,
foram identificadas algumas habilidades especificas realizadas de maneira ética,
eficiente e efetiva para o atendimento das demandas da sociedade, conforme

apresentado no Quadro 9:

Quadro 9. Principais competéncias para inovagao no setor publico.

Competéncia Definicao
Liderancga capacidade de liderar equipes e GULLMARK (2021) ;
inspirar outros para o alcance de DEMIRCIOGLU
resultados inovadores (2017);
CAVALCANTE et al.

(2019); SILVA (2021)

Trabalho em equipe habilidade de colaborar com partes = SILVA (2021)

interessadas tanto publico quanto

privado
Gestao de conflito saber lidar com interesses opostos = SILVA (2021)

em uma negociagao entre

individuos e/ou grupos
Fonte: A autora (2023).
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3. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Conforme apresentado por Gil (1999), os métodos fornecem ao pesquisador as
ferramentas técnicas para assegurar a exatidao no estudo e direcionam a realizagao
da pesquisa quanto a coleta, analise e validacdo dos dados relevantes para a
problematica investigada. Assim, esta se¢ao abordara a descricdo do procedimento
metodolégico adotado na condugdo do estudo, apresentando as caracteristicas,
classificagado da pesquisa, procedimentos técnicos, instrumentos de coleta de dados
escolhidos, apresentacdo dos participantes do estudo e explanagdo de como foi

realizada a analise de dados.

3.1. Caracterizagao da pesquisa

Esta pesquisa teve abordagem teorica e foi realizada tanto pesquisa
bibliografica, ao serem utilizados materiais ja elaborados como livros e artigos
cientifico para realizagao de revisao da literatura sobre competéncias para a inovagao
no setor publico e embasar o desenvolvimento do estudo, quanto documental como
fonte secundarias, ao utilizar ebooks e sites do programa alvo do estudo.

Diante das ponderagdes de Gil (1999), a classificagdo do nivel desta pesquisa
€ exploratéria, uma vez que este tipo de estudo utiliza levantamento bibliografico e
documental, entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso. Assim, para haver
sustentagao pratica a teoria abordada e refor¢ar os argumentos teoricos identificados,
foi utilizada abordagem empirica na busca por objetividade ao realizar coleta de dados
por meio de entrevistas semiestruturadas com servidores publicos do Governo do
Distrito Federal.

Para o alcance dos objetivos geral e especificos deste estudo, a caracteristica
da metodologia de pesquisa foi qualitativa, em que o pesquisador analisou os dados
indutivamente e realizou descricdo, compreensao e interpretagcdo do levantamento
dos dados.

Portanto, foram exploradas as competéncias para inovacgao, incluindo as
habilidades gerais necessarias para inovar, bem como as competéncias especificas
para o setor publico, em que havera analise de como essas competéncias podem ser
desenvolvidas e aplicadas para alcancar resultados inovadores e sustentaveis nas
organizagdes publicas.

Os métodos utilizados foram revisao da literatura sobre competéncias para a

inovagao no ambito organizacional e especificamente no setor publico e realizagéo de
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entrevistas semiestruturadas com gestores publicos da alta administragdo do Governo
do Distrito Federal que desempenham papel com inovagao no setor publico. Assim,
ao final desta dissertacdo, € esperado que haja compreensao das competéncias para
inovacdo e da importancia destas para o progresso inovativo nas organizagdes

publicas.

3.1.1. Pesquisa bibliografica

Tendo em vista que os canais de pesquisa utilizados foram de fontes oficiais,
pois se tratam de elementos existentes na realidade a ser estudada, a pesquisa
bibliografica auxiliou tanto no desenvolvimento tedérico da pesquisa quanto na
obtencdo da base conceitual para todas as demais etapas, como a coleta e analise
de dados.

Para tal, foi realizado mapeamento estruturado e analise de publicacdes até
2022 alocadas nas bases Scopus, periédico Capes e SciELO, em que foram
encontrados artigos e trabalhos publicados em todas as plataformas. Também foi
realizada coleta e apresentacdo de dados referentes ao programa em que o0s
participantes do estudo foram escolhidos, sem que houvesse interferéncia do
pesquisador.

O Quadro 10 detalha a consolidagdo da literatura abordada no referencial
tedrico desta pesquisa e os critérios de busca aplicados, assim como explicitacdo das
bases de dados consultadas, palavras-chaves utilizadas, recorte temporal das

publicagdes e critérios de inclusdo empregados.

Quadro 10. Critérios de busca da pesquisa bibliografica.
Pergunta de pesquisa Quais sao as competéncias necessarias para

promover inovagao no setor publico e como elas
podem ser desenvolvidas e incentivadas?

Fontes de consulta Scopus, Portal CAPES e SciELO

Recorte temporal Sem restricao temporal de inicio até publicacbes
realizadas em 2022

Palavras-chaves "competenc™ OR "skill" OR "competency

management” AND “innovation" AND "public
servic®™ OR ‘"public sector" OR "public
administration”

Critérios de aceitagao Publicagdes que abordem inovagdo no setor
publico, competéncias para inovagdo e
competéncias para inovagao no setor publico;
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Publicagdes de todos os paises e idiomas
Critérios de limitagao Publicagdes de artigos e trabalhos cientificos

Sem limitagdo de area de estudo
Fonte: A autora (2023).

3.1.2. Pesquisa documental
Adicionalmente, foi realizada pesquisa documental ao utilizar ebooks
publicados em 2022 e 2023 elaborados pela organizadora do programa Wylinka e a
financiadora Fundagcao de Apoio a Pesquisa do Distrito Federal (FAPDF), em que
detalha como a capacitagao foi elaborada, seu desenvolvimento e os resultados
obtidos.

3.1.3. Entrevistas

Conforme pontuado por Gil (1999), a entrevista € uma técnica util de
investigac&o devido a sua caracteristica de flexibilidade, em que a coleta de dados se
faz por meio de perguntas e as respostas sao fontes de informagdes para o assunto
a ser investigado. Assim, para o alcance dos objetivos desta pesquisa, foi elaborado
roteiro de entrevista semiestruturada com questdes que versaram sobre as
competéncias para a inovagao observadas nos servidores publicos que participaram
do programa de capacitagdo Mobiliza.DF.

Ainda, o roteiro da entrevista semiestruturada foi elaborado da seguinte forma:

(i) Texto de apresentagao da pesquisa e orientagdes de preenchimento;

(i) Dados da pesquisa contendo: identificagdo da pesquisadora
responsavel e orientadora e objetivo da pesquisa;

(iii) Perfil do participante;

(iv) Perguntas divididas em trés parte: perfil institucional e pessoal,

competéncias para inovagao e participagao no programa Mobiliza.DF.

3.2. Caracterizagao dos participantes do estudo
O publico-alvo desta pesquisa foram servidores da alta administracdo do
Governo do Distrito Federal participantes do programa de capacitagao “Mobiliza.DF”

que buscam atuar de forma inovadora em seus contextos organizacionais.
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O programa foi escolhido por demonstrar ser uma 6tima fonte de observagao
do desenvolvimento de capacidades para a inovacdo, uma vez que apresenta
desafios reais do ecossistema de inovagéo do Distrito Federal e regido. Além disso, a
capacitacdo utiliza metodologia pratica de “aprender fazendo” ao imergir os
participantes em workshops e mentorias para fornecer subsidios para o
desenvolvimento do mindset e criacdo de redes de conexao entre as diferentes
organizagodes de trabalho dos participantes (e-book Mobiliza.DF, 2022).

O Programa Mobiliza.DF contou com duas rodadas, em que foram
selecionados trinta e seis servidores publicos do Governo do Distrito Federal em cada
uma. Porém, ao longo das entrevistas, foi relatado que algumas pessoas ndo deram
continuidade a capacitagdo. Diante de tais fatos e de acordo com a contagem dos
nomes dos participantes apresentados no primeiro e segundo ebooks, foi constatado
que a primeira rodada contou com vinte e oito participantes e a segunda com vinte e
cinco, totalizando cinquenta e trés pessoas.

Com isso, considerou-se como critério de amostragem a saturagao teorica. Ou
seja, no momento em que o investigador percebe que as lacunas em sua teoria foram
em grande parte sanadas, se ndo completamente, considera-se saturada a coleta de
dados. Nesse sentido, ao atingir sete entrevistados, percebeu-se que nenhum novo
ou novas informacdes seriam necessarias ou nao alterariam a compreensdo do
fendbmeno estudado (RHIRY-CHERQUES, 2017; GLASER e STRAUSS, 2006).

Todas as entrevistas foram realizadas de forma online através das plataformas
Teams e Google Meet com audio e camera ligados e tiveram duragao aproximada de
quarenta e trés minutos a uma hora e vinte e dois minutos. Os temas abordados
focaram em inovacao, inovacdo no setor publico, competéncias para inovacgao,
competéncias para inovagédo no setor publico e sobre a participagdo no programa
Mobiliza.DF, em que foram observados o desenvolvimento profissional e o efeito
organizacional gerados pelo programa.

Todos os entrevistados tiveram seus nomes preservados e codificados para
analise de dados de ENT1 a ENT7. Participaram do estudo servidores dos mais
variados 6rgaos publicos do Governo do Distrito Federal, tais como Casa Civil do
Distrito Federal, Fundagao de Apoio a Pesquisa do Distrito Federal (FAPDF), Instituto
do Meio Ambiente e dos Recursos Hidricos do Distrito Federal (IBRAM), Escola de
Governo (EGOV), Secretaria de Planejamento, Orgcamento e Administracéo
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(SEPLAD) e Procuradoria Geral do Distrito Federal (PGDF), todos ligados a gestao

de projetos inovadores na administragao publica.

3.2.1. O programa de capacitagdo Mobiliza.DF

O programa de capacitagdo Mobiliza.DF - Acelerando politicas de inovagao no
DF objetiva capacitar servidores publicos no alcance de solug¢des inovadoras diante
de desafios do ecossistema local para atender melhor as demandas da sociedade.
Sua execugéo é realizada pela organizagao sem fins lucrativos Wylinka, que tem como
proposito desenvolver o ecossistema de inovacdo por meio da promocido do
conhecimento. Ja como financiadora, contou com a Fundagao de Apoio a Pesquisa
do Distrito Federal.

Assim, o programa busca estimular os agentes publicos do Distrito Federal e
RIDE a desenvolverem politicas de inovacao capazes de promover o fortalecimento e
o crescimento do ecossistema de inovagao do DF. Com isso, os cidadaos que
demandam servigos publicos de qualidade serédo beneficiados em todas as dimensodes
do Estado, como educagédo, saude e seguranga publica (e-book Mobiliza.DF, 2022,
2023).

Keinanen e Butter (2018) afirmam que é preciso utilizar praticas mais didaticas
e focadas em experiéncias vividas, que permitam a revisdo, ponderagao e
experimentagao de ideias. Esta visdo pode ser percebida no programa de capacitagéo
Mobiliza.DF ao utilizar como metodologia o Design Thinking para estimular a ideagao.

Esta metodologia € composta de cinco etapas, sendo elas a imersao no
problema; a analise e sintese; a ideacdo; a prototipacdo e teste; e, por fim, a
implementagdo da solugdo. Com isso, ha facilitagdo da construgdo de politicas
publicas e os servidores publicos participantes tornam-se capazes de aplicar a
metodologia no cotidiano de seus trabalhos (e-book Mobiliza.DF, 2023).

Por meio de workshops, mentorias, interagdo com stakeholders do ecossistema
local, nacional e internacional, os participantes da capacitacdo podem aprender na
pratica ao trabalharem com desafios reais do ecossistema local, auxiliando, assim, o
aumento da visdo da atuagéo do agente publico e da descoberta de novas formas de
melhorar a vida das pessoas (e-book Mobiliza.DF, 2022, 2023).

As equipes de trabalho da capacitacdo atuam em conceitos de tripla e quintupla
hélice, as quais buscam aproximac&o entre o governo, a academia, a populagéo e os

empreendedores. Dessa forma, o programa promove aumento da rede de conexao
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ao unir servidores publicos de diferentes 6rgaos imersos nos mais variados contextos

de desafios de promogéao da inovagao (e-book Mobiliza.DF, 2022, 2023).

3.3. Procedimentos de analise de dados

Esta etapa do estudo buscou analisar e interpretar os dados coletados,
organizando as informagdes com objetivo de responder a pergunta de pesquisa ora
apresentada. Assim, para analise dos dados coletados utilizou-se a abordagem
qualitativa que, segundo Gil (1999), depende da capacidade e estilo do pesquisador.

Apos transcricdo dos audios das entrevistas, foi realizada redugdo das
informacgdes, com selegao e simplificacdo das falas que foram organizadas de acordo
com os temas do estudo. Assim, os dados coletados foram gerenciados por meio do
software para analise de dados qualitativos MAXQDA, em que foi realizada

categorizagao por agrupamentos, conforme apresentado no Quadro 11 abaixo:

Quadro 11. Categorizagao por agrupamentos.

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS ‘
Inovagao Importancia da inovagao;
Principais habilidades para desenvolver inovagao;
Inovagéo no setor publico;

Experiéncias inovadoras; e

YV V V V V

Ferramentas tecnoldgicas utilizadas no ambiente
publico

Competéncias para Criatividade;
inovagao Pensamento critico;
Comunicacao;

Iniciativa;

Trabalho em equipe e rede;
Lideranca; e

Gestéo de conflitos
Programa Mobiliza.DF Aspecto valioso do programa;

Ferramentas tecnoldgicas aprendidas;

V V V V V V V V VYV VY

Desenvolvimento profissional pés participagao;
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Efeito organizacional pos participagao;

Mudancgas potenciais ocorridas pos programa;
Desenvolvimento da capacidade de pensar e agir;
Progresso do ecossistema inovador no DF; e

YV V V V V

Recomendacgao do programa
Fonte: A autora (2023).

Assim como apresentado por Gil (1999), “estes softwares conhecidos pela
sigla CAQDAS (Computer-Aided Qualitative Data Analysis Software) permitem
executar muitas funcdes, porém, nao realizam analise dos dados, sendo fundamental
o elemento humano.” Portanto, os agrupamentos foram interpretadores pelo
pesquisador de modo a conferir significado aos dados, estabelecendo relagdo com a
revisdo da literatura realizada. Por fim, o Quadro 12 apresenta a consolidagéo dos

métodos de pesquisa adotados para o alcance de cada objetivo proposto.

Quadro 12. Consolidagao dos métodos de pesquisa.

Objetivos Fontes dos Tipo de dado Técnicas e Técnica
dados coletado instrumentos de analise

de coleta dos dos dados
dados

1. Analisar as

competéncias Identificagao

para a inovagcao das principais

em servidores Servidores  competéncias Entrevista

publicos publicos do  que servidores semiestruturada; .

. ) . Analise de
participantes do GDF e que atuam com | Livros, artigos e contetdo
programa Revisdo da inovagéao trabalhos
Mobiliza.DF e os  literatura possuem e académicos
instrumentos como as
capazes de desenvolvem
promové-las
2. Identificar as

rincipais e
P pais - Identificacdo de
competéncias .
. ~ competéncias , .
para a inovagao . : ~ Livros, artigos e .
. Revisdo da | parainovagéo Analise de
no ambito . , trabalhos .
. literatura gerais e a conteudo
organizacional e académicos
o somente no
especificamente

para o setor setor publico

publico



3. ldentificar
experiéncias
inovadoras no
ambito do setor
publico
4. Verificar as
competéncias
para inovacgao
dos participantes
do programa de
capacitagcao
Mobiliza.DF
5. Analisar o
efeito
organizacional e o
desenvolvimento
profissional dos
servidores apos
participacao da
capacitacao
Fonte: A autora (2023).

Servidores
publicos do
GDF

Servidores
publicos do
GDF

Servidores
publicos do
GDF

Relatos de
experiéncias
dos servidores
com inovacao

Identificacdo de
competéncias
para inovacao
nos servidores
publicos

Percepcéao de
melhorias
profissionais
adquiridas com
a capacitacao

Entrevista
semiestruturada

Entrevista
semiestruturada

Entrevista
semiestruturada
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1. O papel da inovagao no setor publico

Esta secdo apresenta os resultados conforme sequéncia de perguntas
estabelecidos em roteiro e a fala dos entrevistados é intercalada com a discusséo feita
com o suporte da literatura da area. A inovagao tem sido um tema cada vez mais
presente no setor publico, visto que os governos estao buscando formas de melhorar
seus servigos e aumentar a eficiéncia do setor. Segundo Vries et al. (2015), o principal
objetivo das inovagdes no setor publico € a busca pelo alcance de melhorias do
desempenho organizacional e do aumento da eficacia e da eficiéncia de seus
processos.

Os servigos publicos necessitam de inovagao para ganho de eficiéncia e para
aumentar a transparéncia e capacidade do atendimento as demandas do cidadao
(CRUZ e PAULINO, 2022). Diante disso, realizagdo de estudos nesta vertente sao
fundamentais para a compreensao de como a inovacgao esta sendo desenvolvida no
setor. No geral, os resultados encontrados na pesquisa apontam que a inovagéao é
considerada fundamental para o sucesso das organizagdes, tanto do setor publico,
quanto privado. Além disso, a inovagao ajuda as organizagdes a se adaptarem as
mudangas rapidas e aos avangos tecnoldgicos constantes. Todas as respostas
apontaram a inovagao como fator positivo para as organizag¢des, a exemplo das falas

dos entrevistados abaixo apresentadas:

“A inovagéo é fundamental para qualquer organizagdo, nao s6 para a nossa
organizagao aqui, ou para o setor publico. Principalmente no mundo de hoje,
cada vez mais tecnoldgico, com avangos muito rapidos, mudangas de
paradigmas muito rapidas, a inovacdo é fundamental para qualquer
organizagdo. Porque um dos pontos mais importantes da inovagao, além de
contar com a participacdo de todo mundo, é uma participagéo igualitaria
(ENT3).”

“A inovagao comecga desde o momento que a pessoa entra no trabalho e
comecga a desenvolver. Entdo € o dia todo, para que quando ela entre ali
sinta que esta fazendo parte do processo. Entdo, quando a pessoa vai tomar
um café, ele esta falando de inovacdo. Ele senta para tomar um café,
encontrou o colega, cara, sabia que esse seu trabalho, da para a gente fazer
tal coisa pra melhorar? Ai comeca a rabiscar um papel, quando vé, ta gerando
mudanc¢a (ENT6).”

Os respondentes pontuaram que a inovacao é necessaria para atender melhor
e com mais qualidade e eficiéncia as demandas da sociedade. Outrossim, a inovagcao

também ajuda a reduzir custos, aumentar a satisfagdo dos funcionarios e melhorar a
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gestdo. Na pandemia, a inovagao foi fundamental para atender as novas demandas

emergentes e inesperadas da sociedade.

Os achados acerca do papel da inovagcado apresentados no Quadro 13

demonstram uma preocupacgéo crescente dos gestores publicos em planejar agdes

voltadas para a inovacao. Gullmark (2021) ja defendia que o setor publico precisa ser

capaz de realizar planejamento minucioso na alocagao de seus recursos e possuir

objetivos bem delimitados, de modo a aprimorar suas competéncias e estruturas para

o estimulo a inovacgao.

Atender
demandas
da
sociedade

Reduzir
custos

Legitimar o
papel do
Estado

Quadro 13. Papel da inovagdo para o setor publico.

“(...) a inovagao tem que estar presente na forma de vocé atender
melhor as demandas da sociedade. O governo estd aqui para
atender o que a populacdo precisa. E como a gente vive uma
sociedade que ela é, ela se molda, muda sempre (ENT6).”

“A mudanca de inovagao € dentro da area de gestdo de pessoas, é
na saude, é em todas as areas, é a gente mudar o que? E pensar
de forma diferente, abrir a mente para poder desenvolver alguma
coisa que atenda melhor, porque nés somos o qué? Servidores, a
gente esta aqui para servir a populagao entdo, a gente esta aqui
para servir cada vez melhor e muitas das vezes a gente pode
conseguir isso dai por meio da inovagao (ENT7).”

“(...) a inovagao alinha a instituicdo com a sociedade e com as
demandas da sociedade, ela melhora o entendimento dos
problemas que a sociedade vive para que ela possa contribuir para
reduzir né o impacto desses problemas (ENT1).”

“Eu acho que o Estado, com todas as dindmicas e complexidade
que ele atua hoje, né? Entdo, assim, demandas crescentes da
sociedade, recursos cada vez mais escassos, uma necessidade
muito grande de mostrar que veio, né? E a inovagdo é um caminho
(ENT2).”

“(...) reduzir custos, que € uma questdo muito importante no setor
publico, que normalmente tem recursos limitados. A inovagao
também ajuda a reduzir custos, esta diretamente ligada a uma
melhor gestao e também, se bem implementada, pode aumentar a
satisfacdo dos funcionarios com o seu trabalho e com as suas
ferramentas de trabalho (ENT3).”

“Sem inovagao o Estado provavelmente vai ter espagos cada vez
menores e sera muito questionado do papel que ele exerce, porque
acaba que vira um centro de custo para a sociedade sem ser um
centro de valor, e sim de geragao de valor. Entdo, acho que a
inovacéo vem por isso (ENT2).”
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Observa-se relagao entre as visbes apresentadas pelos servidores com as
defendidas por Chen et al. (2019) ao afirmar que as operagbes organizacionais do
setor publico podem ser focadas em inovacédo de servicos e pode envolver partes
externas interessadas na ocorréncia da inovagdo, como o cidadao que ira utilizar
aquele servigo.

Em complemento, Cruz e Paulino (2022) também afirmam que os servigos
publicos necessitarem de inovagdo para ganho de eficiéncia e melhoria no
atendimento das demandas do cidadao, para isso € preciso que as técnicas utilizadas
pelos prestadores de servigos aos usuarios estejam relacionadas com seus
conhecimentos tedricos e praticos.

Por outro lado, a pesquisa também aponta que a inovagdo no setor publico
ainda é um desafio. Algumas ponderagbes foram feitas quanto as barreiras
encontradas para a disseminagao da inovagao neste ambiente, como a legislagao que
rege as atividades dos servidores publicos, o que pode limitar seus processos, e a
resisténcia de alguns colaboradores as mudangas (Quadro 14).

Assim como defendido por Demircioglu (2017), sdo varias as barreiras a
inovacgao enfrentadas pelo setor publico, como restricdes orcamentarias, lentidao para
mudangas tecnoldgicas, alta burocracia e falta de incentivos a inovagao. Além disso,
o enraizamento de crencas dificeis de serem modificadas fazem com que a inovagao
seja vista como um risco.

Hartley (2005) ja sinalizava a importancia de realizar analise de empecilhos
enfrentados na adocgao de diferentes tipos de inovagdo nas organizagdes para que
seja possivel estabelecer estratégias para alavancagem de gestdo da inovagao no
contexto publico, uma vez que este setor possui caracteristicas complexas que vao
além de produtoras de beneficios para os individuos a fornecedoras de bens e

servicos que visem propositos coletivos.

Quadro 14. Barreiras para alavancagem da inovagao no contexto publico.

Barreiras para alavancagem da gestao da inovacao no contexto publico

Contexto “E muito complicado trabalhar a inovagéo no setor publico, tudo é
2ElEE mais dificil para o setor publico, porque o que a gente encontra no
diferente do ’

ambiente mercado nao é a inovagao que o setor publico precisa, né? Se a
privado

gente for olhar um pouquinho do inicio do processo da inovagao,

la de Schumpeter falando da destruig¢ao criativa, que visava lucro
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e sustentabilidade do mercado, o Estado n&do tem nada disso. O
Estado nao precisa de lucro, o Estado ndo quer fazer destruicéo
criativa, nada disso. (ENT2).”

“A grande dificuldade € que eu acho que, em geral, o tempo de
resposta do governo para iniciativas como essa, demora mais do
que um tempo de resposta, por exemplo, do mercado privado.
Ent&o as coisas chegam sempre com um pouco mais de atraso e
€ um pouco mais dificil da gente implementar (ENT4).”
Legislagao “Ha dificuldade principalmente no servico publico, que € uma area
onde as pessoas elas s&do medrosas, porque a gente tem uma lei
de situagao que € muito dura com relagdo aquilo que vocé tem
que fazer (ENT1).”
Cultura “‘Eu vejo muita dificuldade, como pessoas que apoiam aquelas
Dl o] ideias, mas elas, dentro de suas areas, nao querem implementar
de verdade ali as iniciativas de inovacao. Porque elas sabem que
elas vao ter que mudar a forma de trabalhar. E quando a gente se
permite fazer isso, a gente tem que depreender, a gente precisa
se esforgar para fazer isso. A gente tem muita resisténcia a
mudanca. Mas no servigo publico vocé tem muita, muita
resisténcia, principalmente quando vocé sugere mudangas de
processo, sugere mudangas de procedimento, sugere fazer algo
de forma diferente (ENT4).”

No entanto, os resultados da pesquisa demonstram que as instituicdes publicas
estdo adotando medidas para superar tais barreiras, como o0 uso de novas
metodologias e com proposicéo de alteragao da legislagdo para diminuir burocracias.

Os resultados obtidos também complementam os estudos de Standing et al.
(2016), o qual identificou barreiras a inovagdo como medo de falhar, falta de vontade
de mudar o pensamento e o comportamento, colegas de trabalho ndo cooperativos,
clima ruim para mudancas e leis inflexiveis.

Nesse sentido, as agdes descritas pelos respondentes e compiladas no Quadro

15 reforgam as ideias apresentadas por Demircioglu (2017) ao afirmar que a
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qualificacdo das habilidades humanas e o empoderamento dos servidores, como
oportunidades de colocar novas ideias em pratica, incentivam a inovacdo no contexto
organizacional. Além disso, fornecer feedbacks, envolver os funcionarios nos
processos que promovam inovacao e estimular a disseminacdo de informagdes e

conhecimento no ambiente institucional reduzem as barreiras a inovagao.

Quadro 15. A¢bes para diminuigao de barreiras a inovagao no setor publico.

Acodes implementadas para diminuigado de barreiras a inovagao no setor

publico
Grupo de “E muito facil juntar as areas e achar uma solugdo e por meio de
facilitadores um facilitador ou um grupo de facilitadores que a gente chama

aqui de agente de inovagéao, a gente comeca a trabalhar isso para
entregar de uma forma mais rapida. Porque se vocé for esperar
toda a burocracia do Estado, vocé nao consegue atender a tempo
habil aquela necessidade. Entdo, uma forma de vocé conseguir
atender com maior eficiéncia € vocé trazer para um projeto de
uma incubadora, de um laboratério de inovagdo, de um
laboratério de inovagao do setor publico (ENT6).”

Grupo de “Nés temos tecnologias emergentes, estamos criando grupos de

estudos estudo internamente focando um pouco na agilidade, mas é
sempre muito embrionario. Nés temos pessoas instruidas em
design, Lean Inception, Design Thinking, Design Sprint. E
temos... Ah, nosso projeto vai jogar tudo em OKRs, eu acho que
€ bem legal pra gerar inovacgéo aqui. A gente ja tem essa questéo
de OKRs, a gente ainda esta estudando cadéncia, como otimizar
(ENTS).”
“‘Entdo, no New Public Management precisa ser estudado e a
gente sempre estuda aqui. Entdo, dentro da escola a gente
consegue fazer isso porque a escola de governo, no meu
entender, ndo € um local apenas para vocé ensinar as pessoas,
mas sim € um local que vocé comega a notar e pensar € no novo

servigo publico (ENT6).”
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Visao focada “A gente também tem a premissa da agilidade e tudo tudo que a
no porqué gente pensa la a gente tem muito da mentalidade de design
sabe? A gente tem um problema, entdo vamos comecar pelo
porqué. Depois a gente passa pra o que que € e depois pro como

fazer. Entao a gente sempre tem essa visdo (ENT7).”

Programa de “Com programa de inovacgéo interna a gente ta fazendo com que

inovagao as coisas comecem a acontecer em termos de inovagéo

interna exatamente pra melhorar o servico prestado a sociedade
(ENT1).”

Setor de “Se a gente ndo entrar num ciclo de inovagdo a gente vai ser

gestao atropelado, ndo tem o que fazer. A gente tem uma casa juridica

estratégica e onde existe pouquissima maturidade em gestdo estratégica,
estudos de projetos, processos de trabalho, gestdo de riscos e inovagéo.
inovagao Entdo a gente tem trés anos agora que a gente da procuradora

geral criou um setor novo que € uma procuradoria especial de

gestao estratégica e estudos e inovagao (ENT5).”

Por fim, os entrevistados falaram de melhorias que proporcionem motivagao no
trabalho e qualidade de vida aos servidores e da necessidade de compreensédo do
papel da inovacédo e da visdo da sociedade quanto ao valor das atividades dos
servidores publicos, assim como apresentado por Plimmer et al. (2022) ao afirmar que
a motivagao é o fator que fornece propdsito, significado ao trabalho e sustento frente
aos desafios enfrentados, sendo capaz de fazer uma ligagado entre o pessoal e o
profissional e complementam as ideias de Kumar e Rose (2012) ao afirmarem que
funcionarios comprometidos s&o aqueles que adotam normas e crencas
organizacionais e possuem senso de pertencimento ao se esforgarem pela
organizagéao e demonstrarem suas intengdes de permanecerem nela.

Assim, a pesquisa destacou que, para os servidores publicos entrevistados, a
inovacgao requer um conjunto diverso de habilidades e caracteristicas, desde a paixao
pelo que se faz até a coragem de correr riscos e a curiosidade para buscar novas
solugdes. Em complemento, aqueles que trabalham na area de inovacdo devem estar
sempre preparados para enfrentar desafios e lidar com as mudancgas que a inovagao
pode proporcionar, enquanto continuam a se desenvolver e explorar novas

perspectivas.
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No que diz respeito as habilidades ou conhecimentos necessarios para
promover inovagao nas organizagdes, algumas caracteristicas como curiosidade,
coragem, espirito empreendedor e flexibilidade foram externalizadas pelos
entrevistados. Também foi mencionada a importancia do servidor ser apaixonado pelo

que faz:

“Eu acho que a primeira coisa € a pessoa tem que ser apaixonada, tem que
gostar, tem que querer, tem que pensar como desafio, tem que ter a mente
aberta. Tem que ser um cara que tem a mente aberta e apaixonado pela
inovagao, apaixonado por aquele desafio, porque vocé vai levar muitos naos.
(ENT®S).”

Assim, um entrevistado aponta a curiosidade como origem para despertar
outras habilidades e destacou a coragem como necessaria na aplicagado de novos
conhecimentos adquiridos e no enfrentamento de obstaculos: “Acho que a curiosidade
esta na origem de todas as outras habilidades, os curiosos sdo bons inovadores e tem
que ter um pouco de coragem, porque vocé esta indo contra o sistema (ENT5).”

Ja a flexibilidade foi mencionada como uma habilidade importante para lidar
com as mudangas que a inovagao pode trazer e com a capacidade de analisar e
entender diferentes areas e processos.

“Primeira coisa que eu vejo é as pessoas serem flexiveis, porque elas tendo
flexibilidade, recebem a nova ideia e estao dispostas a analisar quais sao os
impactos. Inovar é a busca de conhecimento constante e ao mesmo tempo
também tem que ter a coragem, porque é importante aplicar esses
conhecimentos e é importante o encorajamento das pessoas para que elas
possam tentar e errar, porque o erro ele faz parte do processo de inovagao
(ENT1).”

“A inovagdo é uma forma de atuar para outras atividades fins. Entdo, ha
possibilidade de ampliar o seu universo, suas habilidades e eu acho que a
principal habilidade é a capacidade de vocé ser uma pessoa curiosa, vocé
entender que a curiosidade vai te levar a buscar novas formas de se fazer as
coisas. Entao, se eu pudesse enumerar uma caracteristica de um servidor
que eu acho que contribui num processo de inovagéo, geralmente sdo os
servidores curiosos (ENT3).”

Tais ponderagdes coadunam com as ideias apresentadas por Cerinsek e
Dolinsek (2009) ao apresentam um conjunto de diferentes habilidades e técnicas
necessarias para estimular a inovagdo, como a identificagdo e modelagem da
criatividade dos funcionarios, em que € possivel identificar caracteristicas como
curiosidade, flexibilidade, motivagao e empreendedorismo.

Além disso, os estudos de Standing et al. (2016) também mostram que a

motivacgao, a iniciativa, a confianga e o medo do fracasso exerce alguma influéncia



52

sobre inovacdo. Além destas, caracteristicas individuais, como atitudes positivas
diante da inovacao e habilidades técnicas para inovar também sao citadas.

Hero et al. (2021) complementa ao apontar a importancia do desenvolvimento
das caracteristicas pessoais, das habilidades de pensamento criativo, das habilidades
sociais, das habilidades de gerenciamento de projetos e das habilidades de criagao
para o processo criativo. Além disso, também defendem que a inovacgao é considerada
elemento fundamental para o desenvolvimento de uma competéncia.

Portanto, os resultados da pesquisa revelam que é necessario ter disposicao
para enfrentar desafios e correr riscos, mesmo sabendo que pode haver falhas
técnicas, ouvir e analisar novas ideias. Assim como defendido por Arundel e Huber
(2013), mesmo em um ambiente com avers&o ao risco e com poucos incentivos, 0s
gerentes do setor publico s&o capazes de inovar e utilizam este caminho para resolver
problemas ou implementar politicas novas, com isso, o setor publico se beneficiara de
politicas que incentivem a geracdo de ideias dos profissionais que proponham
solugdes.

Ainda nesta vertente, Plimmer et al. (2022) ja defendiam que as diretrizes que
levam ao aprendizado sao alavancadas por pessoas que se dispdem a buscar novos
desafios e tornam-se mais aptas a lidar com adversidades, a adaptarem-se as
mudangas e a gerar uma perspectiva mais positiva da situagdo. Além disso, Birdi
(2021) complementa que pessoas que tém ansia por desafios geralmente possuem
diretrizes superiores para a aprendizagem e melhoram o desempenho organizacional
na prestacido de servigos, na reducao de custos e no direcionamento de novas
estratégias.

Ainda, saber escutar, possuir espirito empreendedor e estar fora da zona de

conforto foram outras habilidades mencionadas para promover inovagéao.

“Eu acho que quem trabalha com a area de inovacéo esta sempre nessa
espécie de, por falta de um termo melhor, de corda-bamba, mas é uma corda-
bamba no sentido positivo, ndo é no sentido de ameaca, € no sentido de que
vocé nunca estd numa zona de conforto. E vocé primeiro também tem a
questado da escuta ativa, de saber escutar. Entdo isso € muito importante e
possuir espirito empreendedor (ENT3).”

Cabe ressaltar que a despeito de todas essas carateristicas apontadas,
Cerindek e Dolinsek (2009) apontam que é possivel que um individuo seja capaz de
gerar ideias criativas, mas nédo de transforma-las em inovagado, assim como uma

pessoa pode possuir muita motivagcdo, proatividade, ambicdo e espirito
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empreendedor, mas nao ser nada criativo para propor ideias inovadoras. Ou seja,
outras variaveis também sao necessarias para que a inovagao de fato aconteca.
Nesse sentido, para o entrevistado 2, tdo importante quanto apontar
competéncias inovadoras nos servidores € promover um ambiente institucional
inovador. Assim, mesmo pessoas que nao possuam competéncias para inovacao

podem desenvolvé-las, conforme fala abaixo:

“Talvez essa caracteristica seja menos pessoal e muito mais institucional.
Como é que o ambiente, que a organizagao tem que se comportar para que
vocé consiga ter inovagdo? Porque mesmo que vocé contrate pessoas, entre
aspas, muito inovadoras, que tenham caracteristicas pessoais muito
propicias a inovagao, se elas estiverem num ambiente onde elas nao
consigam atuar dessa forma, ndo adianta nada. Ao passo que, se o ambiente
for muito inovador, se o ambiente tiver uma cultura organizacional propicia a
inovagao, até mesmo aquelas pessoas que ainda nao desenvolveram essa
capacidade inovativa pessoal conseguem trazer essa habilidade, trazer
essas competéncias (ENT2).”

Tais apontamentos retomam as ideias apresentadas por Mashuri e Adam
(2019) ao argumentarem que, para que a notoriedade nos servigos publicos aumente,
€ essencial que as instituicdes desenvolvam um ambiente favoravel a criagcado e a
implementagao de inovagdes e estarem munidas cada vez mais de capital humano
qualificado para este fim. Standing et al. (2016) também defendem que os individuos
nao nascem inovadores e o local de trabalho influencia o grau de comprometimento
com a inovacgao, estimulando geragao de ideias e a capacidade de desenvolver novos

processos.

4.2. Experiéncias inovadoras no ambito do setor publico do Distrito Federal

Com o objetivo de identificar experiéncias inovadoras ocorridas no ambito do
setor publico e para observar a intensidade de envolvimento dos servidores
entrevistados com iniciativas inovadoras, os participantes apresentaram relatos de
experiéncias inovadoras (Quadro 16).

De acordo com as ideias defendidas por Kumar e Rose (2012), para haver
promog¢do de mudangas positivas nas organizagdes do setor publico e para o
atingimento das metas organizacionais e sociais, € importante que os servidores
publicos se tornem mais inovadores.

Como resultado, foi constatado que ha utilizacdo de metodologias e frameworks
modernos dentro das organizagdes publicas do Distrito Federal para execugéo de

projetos inovadores, a exemplo do framework Scrum, que divide a constru¢do do
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desenvolvimento em ciclos curtos, conhecidos como sprints, que sao os intervalos de
tempo para o desenvolvimento de cada etapa, em que, ao final de cada uma, existe
uma revisao do produto para validagcao e coleta de feedback e, s6 depois, a equipe
inicia o préximo ciclo.

Outra metodologia que esta sendo utilizada nos 6rgaos publicos do DF,
segundo relatos dos entrevistados, € o Design Thinking, processo inovador que
expande as capacidades criativas de solugao de problemas por meio da compreensao
do mapeamento das necessidades e dores dos usuarios e observacao de feedbacks
na criacido de um produto ou servico.

A metodologia de gestdo de projetos estratégicos também foi mencionada
como um projeto inovador. A melhoria dos servigos oferecidos pela instituicao foi outra
area em que a inovagao foi percebida, com a aplicagao do ciclo Minimo Produto Viavel
(MVP), que se concentra na constru¢géo de uma versao mais simples de um software,
servigo, produto fisico ou digital, que pode ser langado com uma quantidade minima
de esfor¢co e desenvolvimento.

Um dos projetos estruturantes apresentados envolveu a geragdo de
infraestrutura digital da organizacéo, em que houve preocupacgao na capacitagdo dos
servidores para manusearem as novas plataformas ou para que as pessoas se
reenquadrassem em outros setores.

Abuzyarova et al. (2019) apresentou em seus estudos a necessidade de
adaptacao dos trabalhadores ao contexto da transformacéo digital das empresas, para
isso, afirma que é preciso participagdo em treinamentos e reciclagens que desenvolva
suas competéncias profissionais e aumente sua produtividade neste campo, assim,
poderdo lidar com as constantes mudangas imprevisiveis de negocios.

Também houve casos em que os projetos foram integrados fora das
organizagbes, como pesquisa para criagao de um novo segmento no sistema de
producdo de couro sem origem animal, utilizando cogumelos. Outro projeto
desenvolvido foi na area da educagéo, em que envolve a avaliagdo comportamental
de alunos de escolas publicas, no qual a comunidade escolar monitora a conduta dos
alunos fora da sala de aula e informa a escola.

E possivel observar, portanto, a importancia de as organizacdes apoiarem a
pesquisa, educagao e treinamento para que seja possivel aumentar competéncias e
gerar mecanismos que possibilitem a execugéo de atividades com mais qualidade e

eficiéncia, assim como defendido por Lastres et al. (2005).
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Quadro 16. Experiéncias inovadoras no ambito do setor publico do DF.

Experiéncias inovadoras no ambito do setor publico do Distrito Federal

Utilizacao de
metodologias
modernas

(Scrum, Design

Thinking)

Utilizacao de
metodologias
modernas
(Gestao de
projetos
estratégicos)

Utilizacao de
metodologias
modernas
(Gestao de
riscos)

“Aproveitei que eu tinha outras ferramentas, outras habilidades
que eu havia estudado, que era o método Scrum, Design
Thinking, e eu rodei tudo isso de ponta a ponta na biblioteca.
Entdo, todas as ferramentas de inovagcdo que existiam em
termos de gestdo de equipe, eu rodei ali. E foi uma loucura,
sabe? Porque vocé trabalha num ambiente que ja é servigo
publico, ja tem um tradicionalismo, conservadorismo ali, eu
vou usar o método Scrum, eu preciso criar equipes novas e,
de preferéncia, equipes que estdo em areas diferentes. Entéo,
eu fui 14, criei times com acgdes especificas. Entdo, a gente
tinha um grupo de trabalho para cuidar das midias digitais da
biblioteca. A gente tinha um grupo de trabalho para cuidar de
um projeto que a gente tinha la do Google. A gente tinha um
grupo de trabalho para cuidar de outra frente. E qualquer
pessoa da instituicdo podia fazer parte desse grupo. E ai, a
gente criou uma nova estrutura onde vocé entrava em equipes
com pessoas de geréncias diferentes. E foi muito dinamico
porque ai vocé consegue fazer com que o valor agregado dos
trabalhos e outros trabalhos possam acontecer (ENT4).”

‘A gente criou uma metodologia de gestdo de projetos
estratégicos né? SO para os estratégicos agora que estamos
também incluidos nessa nova leva de portarias, uma
sistematica pra elaboracdo de processo de trabalho,
mapeamento e elaboragao de processo de trabalho interno pra
gente medir e tal (ENTS).”

“Vou fazer um trabalho para desenvolver uma metodologia de
gestao de riscos. Entdo € necessario trabalhar com politicas
que orientem o caminho desses métodos, buscando torna-los
0 mais simples e sempre incorporando a maior quantidade de

dados possivel no processo. Aideia é que, em algum momento



Utilizacao de
metodologias
modernas
(ciclo MVP -
Produto Viavel
Minimo)

Capacitagao de
servidores e
remodelagem de
infraestrutura
digital

Melhoraria das
condicoes de
trabalho na
organizagao em
atividades
colaborativas
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futuro, possamos reformular continuamente a metodologia e
fazer com que fique cada vez mais agil (ENT7).

“Ent&do a gente comegou a desenvolver ferramentas e métodos
e é interessante falar assim que a gente sempre tem o foco no
ciclo de MVP. E engracado isso, né? A gente ja comecou com
esse foco, onde a gente sempre tem uma ideagéo bem curta,
depois dessa ideagdo a gente constréi o minimo possivel e
viavel dentro daquela situacéo, experimenta, colhe dados e
depois a gente tem novas ideias. Isso a gente fez com 0 nosso
sistema de governanca inteiro (ENT5).”

"A gente criou dois projetos estruturantes que foram muito
bons. O primeiro de infraestrutura digital, que era a mudanga
institucional em si, onde a gente estava propondo uma série
de mudancas de setores que estavam repetidos, por exemplo:
tem um apoio administrativo em dez setores, a gente faz um
apoio enxuto que ja tem uma carga boa de trabalho e com isso
a gente abre outras frentes na casa. Além disso, o movimento
de capacitagao desses servidores foi feito, porque vocé tem
80% da mao de obra carregando papel, daqui a pouco nao tem
mais papel. Entdo a gente estava com um plano de
graduacgdes, pos-graduacgdes e outras capacitacdes, tanto na
area juridica quanto na area de tecnologia, para que as
pessoas se reenquadrassem em outros setores (ENT5)."
“Trabalhei na implantacdo de um novo software que traz
inovacdo em que pese melhorar muito as condi¢cbes de
trabalho na instituicdo, ele vai permitir com que a gente faga
trabalhos mais colaborativos. E essa questdo do trabalho
colaborativo |a e no meu setor de uma forma geral vai ser algo
inovador porque normalmente eu trabalho no meu cantinho,
eu inicio e termino um processo, esse processo sO pode
passar para mao de um terceiro quando tiver finalizada a
minha parte. Entdo, essa questdo dos processos, a gente ta

trabalhando numa forma colaborativa, porque os processos



Projetos
inovadores
desenvolvidos no
ambito do setor
publico

Desenvolvimento
de planejamento
estratégico e
mudancgas
legislativas
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sdo complexos, se a gente nao fizer essa integragao fica muito
demorado (ENT1).”

“A gente ja trabalhou em inovagao no Distrito Federal com foco
em escolas rurais, com novas ferramentas que trouxeram um
impacto bastante significativo. Também na area de
biotecnologia, criando um novo segmento no sistema de
producdo de couro sem origem animal que ja vai representar
uma lente pra inovacéo e € uma aplicacao de pesquisa basica
ja de algum tempo, mas que nao tava sendo explorada ainda
no Brasil que a produgéo de couro a partir de cogumelo. Outro
projeto na educagao trabalha basicamente com a avaliagéao
comportamental, olha que tipo de inovacéao interessante que
esse projeto, ele faz com cadastro de alunos de uma escola e
toda aquela comunidade ali ai comeca a monitorar, por
exemplo, qual € o comportamento desses alunos no horario
da sala de aula fora da sala e informa a escola como é que ta
o comportamento desses jovens (ENT1).”

‘Eu ja fiz muita coisa relacionada com planejamento
estratégico, com ordenagéao de despesa, toda parte da area de
Administracdo Geral, como logistica, pessoal, financeiro,
governanga, controle interno. Mais recente tenho atuado em
projetos especiais dentro da presidéncia do érgao. Entdo eu
estava trabalhando em alguns projetos estratégicos,
principalmente voltados pra inovagdo que envolvem
levantamento de diagndsticos, avaliagdo de oportunidades,
mudangas legislativas, normativas. Entdo, acaba que tem que
desenvolver textos novos tanto para proposi¢cado de decretos,
como instru¢gdes normativas, e, eventualmente, até leis. E
também a parte de implantagao desses programas novos, que
envolve alinhamento com servidores, treinamento, articulacéo
interna (ENT2).”
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As falas apresentadas pelo entrevistado 1 relembram ideias sobre agdes de
formacgdes apresentadas por Michaux (2011), em que apresenta a relevancia de agdes
mais modernas como criagado de grupos de projeto de formagédo que consistem em
reunir funcionarios de varios departamentos em grupos de reflexdo-agéo.

Conforme resultados apresentados, observa-se que os entrevistados possuem
larga bagagem de experiéncias inovadoras desenvolvidas no ambito do setor publico
e estdo trabalhando em projetos especiais voltados para a inovagdo, fato que
demonstra que o servigo publico esta inserindo cada vez mais inovagbes em seu
contexto e alavancando o processo inovativo no Brasil.

Vries et al. (2015) afirma que, no geral, o foco de estudos sobre inovagao no
setor publico esta nos processos administrativos internos e sdo, em grande maioria,
orientados para a tecnologia. Contudo, em algumas experiéncias relatadas, pode-se
perceber que ocorreu inovagdo de paradigma em projetos citados na area de
biotecnologia com criagdo de um novo segmento no sistema de produgéo de couro
sem origem animal. Este tipo de inovacéo, segundo Rowley et al. (2011) de acordo
com a ferramenta de mapeamento dos tipos de inovacao baseada na classificacao de
Francis e Bessant (2005), refere-se a inovagao descontinua, uma vez que traz um
nivel significativo de mudanga ndo apenas para uma organizagao, mas para toda uma
industria, e gerardo mais produtos, posi¢des e inovagdes de processo.

No entanto, a maioria das experiéncias inovadoras apresentadas, ainda
segundo as ideias de Rowley et al. (2011), sdo inovagdes de processos, uma vez que
ocorrem na base administrativa, os quais sao de naturezas técnicas ou organizacional
e incluem termos como administrativo, técnico, produgao, organizacional, gestao e
sistema de negdcios. Buchheim et al. (2019) ja havia mencionado em pesquisa
realizada sobre os tipos de inovagcdo em organizagdes do setor publico que grande
parte dos estudos se concentram inovacdes de processos, em que ha correlacio
positiva com o desempenho organizacional.

Os projetos mencionados envolvem levantamento de diagnosticos, avaliagao
de oportunidades, mudancgas legislativas e normativas, desenvolvimento de textos
para a proposicao de decretos, instrucdes normativas e até leis, além da implantacao
de programas novos de treinamento de servidores. Assim, ha tendéncia crescente de
inovacdo no setor publico brasileiro, com servidores publicos cada vez mais
envolvidos em projetos inovadores e impactantes e com experiéncia em planejamento

estratégico, gestdo de pessoal e governanca.
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As falas do entrevistado 5 remetem aos estudos de Lastres et al. (2005) ao citar
mudancgas legislativas com desenvolvimento de textos novos para proposigao de
decretos e instrugcdes normativas, em que os autores afirmam que a consolidacao de
um sistema de inovacgao eficiente € essencial para o desenvolvimento de um pais,
uma vez que influencia o tipo de governanga adotado para as empresas e instituicbes
de um determinado territério e estimula seus engajamentos nos processos
inovadores. Em complemento, Borras e Edquist (2015) explanam a importancia do
procedimento de criagdo e desenvolvimento das competéncias para o sistema de
inovacao e afirmam que ha limitagdes nos sistemas de inovagao do governo no que
se refere a educacao, treinamento e competéncias.

Silva (2021) também defende que a inovagao pode gerar novas competéncias
que precisarao ser desenvolvidas e incorporadas pela organizagao e pela sociedade.
Portanto, os resultados sugerem que ha disposi¢cdo crescente das organizagdes
publicas do Distrito Federal em adotarem metodologias modernas de gestdo de
projetos e servigos, assim como explicita que os servidores estdo empenhados na
aplicagao desses conhecimentos, o que pode levar a uma maior eficiéncia e eficacia

no cumprimento das demandas da sociedade.

4.3. Competéncias para inovagao

ApOs realizacao de revisdo da literatura, as competéncias para inovagao mais
presentes nos estudos encontrados foram: criatividade; iniciativa; pensamento critico;
comunicagao; conhecimento técnico; rede e trabalho em equipe; lideranga e gestéao
de conflitos (CORREIA e SARMENTO, 2003; SANDBERG, 2000; JACINTO e VIEIRA,
2008; LE DEIST e WINTERTON, 2005; KLINK e BOON, 2003; CERINSEK e
DOLINSEK, 2009; KUMAR e ROSE, 2012; MICHAUX, 2011; GANZER et al., 2014;
ARAUJO et al., 2015; STANDING et al., 2016; HERO et. al., 2017; PEREZ-
PENALVER et al., 2018; ABUZYAROVA et al., 2019; MASHURI e ADAM, 2019;
KEINANEN e BUTTER, 2018; HERO et al., 2021; BIRDI, 2021; CRUZ e PAULINO,
2022; CHEN et al., 2019).

Alguns poucos estudos apresentam caracteristicas para inovagao no contexto
de organizagdes publicas, como lideranga, trabalho em equipe e gestao de conflitos
(DEMIRCIOGLU, 2017; GULLMARK, 2021; CAVALCANTE et al. (2019); SILVA,
2021).
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Diante disso, a segunda rodada de perguntas teve como objetivo verificar as
competéncias para inovagdo dos participantes do programa de capacitagéao
Mobiliza.DF entrevistados. Klink e Boon (2003) afirmam que competéncias podem ser
definidas como um conjunto de habilidades, conhecimentos e atitudes capazes de
serem treinadas. Ja conforme definicdo de Marin-Garcia (2018), competéncia de
inovagao é um constructo multidimensional que retrata habilidades necessarias para

0 processo de inovacgéo.

4.3.1. Criatividade

Por defini¢cdo, a criatividade esta relacionada a geragao de ideias e a criagao
de novos conhecimentos, agindo como ponto de partida para a inovagao (Pérez-
Penalver et al. (2018). Birdi (2021) argumenta que o aumento da visdo direcionada a
inovacao amplia o foco nos funcionarios de modo que muitas organizagdes optam por
recrutar pessoas mais criativas e criam meios de capturar novas ideias para a
organizagao.

Assim, a primeira competéncia para inovagao analisada foi a criatividade. De
modo a verificar esse aspecto, criou-se uma situagao hipotética em que os gestores
deveriam demonstrar sua capacidade de criar solugdes, aplicar novos métodos,
dentre outros. Diante dos resultados apresentados no Quadro 17, pode-se perceber
que os respondentes sao capazes de propor novas ideias e estimular a criatividade
em suas equipes. Para isso, eles fazem uso de metodologias aplicadas, como
realizacéo de dindmicas e atividades que promovam encorajamento dos membros da

equipe para desbloquear a criatividade.

Quadro 17. Ac¢des para estimulo da criatividade.

|

Utilizar “Muitas vezes as pessoas ficam com medo de falar em publico,
ferramentas

ludicas como o
Lego Serious maneira é voceé criar dindamicas para que Vocé expresse isso, usa
Play

elas ficam com medo de expressar sua opinido. Entdo, uma

um método de Design Thinking ou usa um outro que eu acho
muito legal, que é, por exemplo, o Lego Serious Play, o Lego
Serious Play. Vocé, através de uma coisa mais ludica, pegar um

boneco e expressar. Ou técnica de reunido, como é que vocé



Gamificagao +
grupos
menores para
facilitar o
dialogo

Estimular
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brainstorming
e
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esta se sentindo hoje? De repente a pessoa pega la um elefante
de lego e fala: Poxa, estou me sentindo pesado (ENT6).”

“Olha, eu ia tentar fazer algumas dinamicas relacionadas a algum
tipo de jogo, sabe? Gamificar alguma coisa. Eu ia tentar separar
as pessoas em duplas ou em trios pra eles fazerem trabalhos
separados, dindmicas de escuta ativa que eu acho que boa parte
das vezes as pessoas tém medo de falar e as vezes num grupo
menor elas conseguem falar (ENT5).”

“‘Para estimular a criatividade da equipe, eu normalmente
costumo chamar sessdes de brainstorming, eu costumo chamar
sessdes que vocé consiga, assim, trabalhar mais a questao da
participacdo, né? E mostrar que as pessoas, elas tém ideias
interessantes, mesmo elas, talvez, ndo sabendo apresenta-las,
talvez ndo sabendo ter muita oratéria. Entdo, assim, a gente tem
que acabar, como lider de uma equipe, facilitando esse processo
de participacado e mostrar que todas as pessoas tém capacidade
de gerar coisas interessantes e boas ideias (ENT2).”

“A primeira agao que vocé tem que fazer € uma agao que possa
desbloquear esse processo criativo e essas acgdes de
desbloqueio elas também passam pelo encorajamento que nés
falamos. Passa também por atividades que envolvem e que
fazem com que as pessoas fiqguem mais soltas né e a partir dai
ela se tornam criativas, desbloquear a criatividade e deixar as
pessoas a vontade e dizer para elas que elas podem elaborar as
propostas e fazer os testes e os testes podem dar errado porque
se a gente ndo encorajar essas pessoas elas n&o vao continuar
bloqueadas. A geracao de ideias ela pode ser trabalhada no
brainstorming né, mas ela pode ser trabalhada também pelas
aquelas caixinhas para as pessoas depositarem a ideia, tipo um
cadastro, essa ideia vai para um banco de registro e depois sao
discutidas na equipe a melhoria. Nenhuma ideia € ruim, ou seja,

até que va para o grupo, todas as ideias sdo boas (ENT1).
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“Eu reuniria a equipe para tentar implementar uma metodologia
chamada Agil ou Agile, que é uma metodologia que nasceu no
ambiente de programadores de software, que criaram um método
mais eficiente de desenvolver o produto. Na area de
desenvolvimento de software, o processo sempre foi muito
burocratico, muito cheio de etapas até chegar na parte final, e
essa metodologia quebrou essa etapa grande, em pequenas
etapas, onde vocé interage com o cliente o tempo todo. Vocé ndo
espera ter a primeira versdo do produto pronto para poder
entregar, e ai descobrir quais foram os problemas. Entdo essa
metodologia € a primeira coisa que eu traria como conceito para
a equipe. Com isso, esperar que eles possam aprender dentro
dessa metodologia, ouvir e entender melhor o usuario. Isso para
o setor publico, principalmente, € fundamental, porque existe
naturalmente uma distancia entre quem esta desenvolvendo o
produto e o cidaddo, que é o nosso usuario (ENT3).”

“E muito importante vocé ter um clima propenso a inovacao.
Entdo, assim, ter um local de leitura, um local de conversacgao.
Tem um colega que criou um ambiente dentro da sala dele. Entéo
a sala dele tem varias imagens legais, ele faz sempre cafés da
manha, lanches com a equipe. Entédo, assim, faz engajamento
mesmo, entendeu? Busca trazer para a equipe um clima mais
legal, mais aberto, ouvir as ideias e isso € interessante para vocé
estimular a inovagéo (ENTG6).”

“Quando vocé se permite explorar outras areas de forma nao
convencional, no sentido de vocé nao ter obrigacédo de fazer
aquilo, mas vocé faz aquilo nas suas horas vagas porque vocé
curte, vocé consegue ter insights que podem ser uteis no
momento que vocé vai desenvolver um trabalho. E vocé vai estar
exercitando a sua criatividade nesse sentido. Ent&o, assim, para
mim, seria mais interessante fazer uma abordagem inversa com
a minha equipe, eu estimularia essas pessoas a trabalhar mais

em hobbies ou em questdes pessoais delas que as vezes nao
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envolvam o trabalho. Porque isso faz com que elas venham com
uma bagagem e no momento em que a gente precisa discutir
certas coisas, as vezes vem insights dentro de situacdes
totalmente diferentes (ENT4).”

“‘Eu acho essencial dedicar um tempo a atividades que
apreciamos como hobbies, que sido habilidades importantes para
o mundo profissional. Ser criativo € uma caracteristica inerente a
todos os seres humanos. Ndo ha individuo que nao possuia

algum aspecto de criatividade (ENT7).”

Portanto, a partir dos resultados encontrados para essa categoria (Quadro 17),
destaca-se a importancia de desbloquear a criatividade por meio de técnicas e
atividades que incentivem as pessoas a elaborar propostas e experimentar novas
ideias, como realizacdo de dinamicas e exploracdo de outras atividades fora do
trabalho convencional de trabalho, que podem fornecer novas percepcdes e ideias
capazes de serem inseridas no contexto profissional.

Os resultados apresentados complementam as ideias de Standing et al. (2016),
os quais defendem que a criatividade individual € o principal fator que contribui para a
inovacéo da equipe. Ja o clima de grupo pode facilitar ou inibir a implementacédo da
inovacdo. Em algumas falas relatadas abaixo, pode-se perceber a importancia de
estabelecer um ambiente que incentive a inovacédo e permita o desbloqueio criativo.
Ademais, os entrevistados acreditam que as pessoas nascem criativas e sdo podadas
com o tempo com situagdes que fazem com que esta competéncia diminua. Assim, o

potencial criativo vai se perdendo ao longo da vida.

“Na verdade, a crianga nasce criativa, a gente vai perdendo isso no decorrer
do tempo. Entédo, se a gente consegue trazer a crianga interna pra abrir a
boca e falar qualquer coisa que seja e nao julgar. Eu acho que a gente
consegue extrair o melhor que ela tiver pra entregar. As vezes é bom, as
vezes é ruim, mas a gente tem que saber filtrar, escolher as melhores ideias.
Acho que é um bom caminho. Eu chutarei esse caminho (ENT5).”

“Como vocé esta falando a questado da inovacgdo, da criatividade, a gente
nasce bem criativo. Entdo a gente pega a criancinha, ela sempre tem o
desenho, um negécio, um risco e fala isso aqui € o avido, entdo é assim.
Entao a gente com o tempo vai motivando mais, e a sociedade vai coibindo
essa criatividade (ENT7).”

"No6s nascemos génios, mas ao longo do tempo ao longo do tempo a gente
vai endurecendo e é exatamente porque nos somos tolhidos né. Primeiro os
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pais te colocam medo para vocé ndo fazer alguma coisa, pouco mais a frente
comega o processo educacional, vocé nao pode fazer isso, ndo pode fazer
aquilo, e isso vai bloqueando a gente. Ou seja, quando a gente fala que a
gente vai emburrecendo. Quando a gente entra no ensino superior vocé
pensa que agora as pessoas vao se soltar, mas ndo, as pessoas bloqueiam
(ENT1)."

Em resumo, os resultados encontrados para a competéncia criatividade
revelam a importancia de criar um ambiente seguro e estimulante para a expressao
criativa, de incentivar o trabalho colaborativo e reconhecer a capacidade de todos em
contribuir com ideias inovadoras e a necessidade de desbloquear a criatividade por
meio de atividades que promovam o encorajamento das pessoas da equipe.

4.3.2. Pensamento Critico

O pensamento critico € uma competéncia valiosa em muitos aspectos da vida,
especialmente no mundo empresarial e profissional. E uma capacidade que envolve
uma avaliagao reflexiva de riscos, vantagens e desvantagens, analise de informagdes
e tomada de decisdes fundamentadas (Marin-Garcia et al., 2018; FINCODA, 2017).
Portanto, também foi investigada nesta pesquisa a fim de identificar caracteristicas
especificas que estao relacionadas a essa competéncia.

Para isso, foi apresentada uma situagao hipotética em que havia um conflito de
opinides entre os membros da equipe e o gestor tinha que tomar uma deciséo diante
daquele impasse, tendo como foco a analise critica dos fatos e da situagao para formar
uma opiniao propria.

A analise de conteudo das falas revelou que os entrevistados possuem
caracteristicas relacionadas ao pensamento critico e foram feitas ponderagdes como
a importancia de envolver o tomador de decisdo desde o inicio do processo, de aceitar
criticas e saber lidar com diferentes pontos de vista. Também foi mencionada
utilizagcado de metodologias que reduzem possibilidades de riscos e o trabalho de forma
multissetorial, explicitando a capacidade de pensamento critico dos entrevistados.

Além disso, aceitar criticas e diferentes pontos de vista também s&o
fundamentais para o pensamento critico, pois permite uma analise mais ampla e
completa das informacdes disponiveis e a construgdo de uma visdo convergente. Os
entrevistados mostraram que possuem capacidade de conciliar visbes divergentes e
encontrar uma terceira saida que atenda as diferentes perspectivas e opinides da

equipe. No trecho abaixo € possivel verificar esse aspecto:
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“Entao, eu ia procurar saber os motivos do que cada pessoa esta pensando
e nesse processo de investigacao dessas diferengas, eu ia procurar em cada
um dos membros da equipe qual seria uma solugido de sintese para essas
questbes tao divergentes, né? O que cada um acha que poderia ser
modificado para construir uma terceira visdo convergente (ENT2).”

A distingdo entre critica ao trabalho e a pessoa também foi apontada como
fundamental para desenvolver uma cultura de feedback construtivo, em que as criticas

sao direcionadas ao trabalho e nio a pessoa:

“‘Quando a gente pensa em servicos nesse sentido, principalmente no
universo publico, é vocé sempre tentar entender quem vai fazer uso desse
servigo. Entdo, vocé meio que incorpora o usuario ou até mesmo, se vocé
tiver a oportunidade, vocé ter uma conversa com alguém que vai utilizar para
vocé colher realmente feedbacks de preferéncia, os mais sinceros possiveis,
se esta bom ou néo estd, esta legal ou ndo esta (ENT4).”

Outros pontos mencionados foram quanto a utilizagdo de critérios claros e
objetivos no cotidiano das praticas trabalhistas, a busca por solugbes convergentes e
oferta de feedback continuo para tomada de decisbes racionais, além de
experimentacao de novas ideias, melhorias e refinamentos continuos. Todas essas
caracteristicas estdo alinhadas com os principios do pensamento critico presentes no
Modelo FINCODA e apresentados por Marin-Garcia et al. (2018), sendo, assim,
fundamentais para o desenvolvimento de solugdes eficazes e inovadoras.

Os resultados também apontaram que ha utilizagado de metodologias modernas
no processo de tomada de decisdo, como Design Sprint, Design Thinking,
prototipagem e metodologia agil, além de realizagdo de testes utilizando MVP.
Também ha escuta dos membros da equipe e do usuario final do servigo e
compreensao dos variados pontos de vista para realizar analise critica da situacgao,
além de interagbes mais dinamicas e testagem, identificacdo de variaveis e validagéo

de solugdes, conforme relatos apresentados abaixo:

“O que a gente usa muito é o préprio principio do Design Thinking, de vocé
fazer no protétipo, vocé vai lidar aquilo com o usuario final. Entao, talvez seja
melhor vocé pegar esse protétipo que foi gerado ali e rodar um dia de
experiéncia ou conversar com outras pessoas para ver como € a perspectiva
delas em relagao aquilo. Porque, qual que é a grande tchan da inovagéo é
vocé, de repente, ndo demorar muito para criar a inovagdo, porque senao
essa curva de geracao das ideias ia ficar muito longa e vocé perde o time. E,
por outro lado, entdo vocé prototipa rapido, mas vocé testa e ja melhora.
Entdo, vocé entra num looping, efetivamente, de interagbes mais dindmicas
e vem um pouquinho dos métodos ageis para te ajudar a fazer isso, pelo
menos é o jeito que eu trabalho (ENT2).”

“Olha, eu costumo fazer da seguinte forma, eu tento validar e repetir antes de
lancar qualquer coisa, sabe? Vamos testar aqui alguns casos, dependendo
da situagao pra ver se nao vai ter nenhum problema e sempre olhar o risco.
Eu acho que risco é sempre importante, mas eu acredito que a maior
seguranga que a gente teria nesse ponto ai é testar o maximo possivel antes,
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dentro das mais variaveis possiveis, e validando. De repente a gente percebe
coisas que nao estao legais no processo, bem com a cabe¢a do MVP mesmo,
eu vou estar sempre pensando em como colher dados daquilo e tentando
como otimizar, porque sempre da para melhorar uma coisinha (ENT5).”

Ao relatarem a forma como agiriam em uma determinada situagdo, os
respondentes demonstraram capacidade critica e reflexiva para analisar um problema
ao avaliar argumentos, levantar hipéteses, vantagens e desvantagens, propor
metodologias e solugdes. Deste modo, pode-se concluir, que o pensamento critico é
uma competéncia presente nos servidores entrevistados e sobretudo, tem sido
utilizada para promover a inovagao no setor publico no desenvolvimento de solugbes
eficazes e inovadoras.

Os resultados corroboram com as ideias defendidas por Pérez-Penalver et al.
(2018) ao afirmarem que o pensamento critico desempenha importante papel para a
inovacdo ao auxiliar na analise de problemas, na identificacdo de vantagens e

desvantagens e no confronto de pensamentos divergentes.

4.3.3. Comunicagao

A competéncia comunicagao é outro fator essencial para o desenvolvimento
das organizagbes. Esta pesquisa abordou diferentes aspectos relacionados a essa
competéncia, como transmissao e informagdo compartilhada, visualizacdo e
confianca, expressdo verbal, interacdo multidisciplinar e interdepartamental,
adaptacgao e aprendizado continuo.

Assim como defendido por Correia e Sarmento (2003), as competéncias
organizacionais englobam a habilidade de compreender e interpretar os processos de
negocios, abrangendo capacidades como comunicagdo, negociagdo, persuasao,
facilitagdo, aconselhamento e treinamento (mentoria).

Os resultados da analise mostram que os entrevistados possuem tal
competéncia e a utiliza para promoverem inovagdo em suas organizagdes ao
considerarem a importéncia do desenvolvimento desta caracteristica em diversos
contextos para o alcance de melhores resultados em projetos profissionais. Além
disso, sédo capazes de estimular esta habilidade em suas equipes.

Tais conclusdes estao relacionadas aos resultados obtidos nos estudos de
(ABUZYAROVA et al., 2019) ao afirmar que possuir conhecimentos e competéncias
praticas unicas, como capacidade de estabelecer parcerias e sabedoria para negociar,
sao importantes para aplicacdo no ambiente de trabalho.
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Porém, diante do questionamento de vivéncias profissionais anteriores em que
possuia poder de fala, o entrevistado 4 afirmou que buscava diminuir ruidos na
comunicacdo e considera uma competéncia essencial para que as demais
competéncias sejam expressadas, mostrando, assim, a importancia da comunicagéo

de forma eficiente:

“Eu fui a uma palestra e ouvi uma frase que dizia que a comunicagao € uma
competéncia a servigo de outras competéncias. Porque vocé pode ter um
zilhdo de habilidades, mas se vocé ndo consegue comunicar isso de forma
eficiente, vocé se perde. Entdo, as vezes, todas aquelas habilidades que
vocé leva uma vida inteira para vocé desenvolver, as vezes, no momento de
comunicar, momento de comunicagao, as vezes, aquele profissional, ele
poderia ir mais além, poderia conseguir mais, e ele ndo consegue. Entédo eu
assumi esse cargo de diregdo e eu me vi a frente de falar e testar a minha
capacidade de me comunicar. Entao tentei tirar o0 maximo de ruidos que,
muitas vezes, a comunicagao tem.”

Outro topico mencionado pelo entrevistado 5 foi quanto a necessidade de
aprendizado continuo, uma vez que contribui para a melhoria da habilidade de

comunicacao e para o desenvolvimento pessoal.

“Eu participo com alguma frequéncia de reunides de governanga, mas
sempre na condigdo de apresentar algo. Eu acompanho todos os projetos
estratégicos da casa, entdo, em todos esses projetos eu tenho voz, nas
reunides internas eu também tenho voz. Eu avalio que é um processo de
aprendizado, sabe? Eu nunca estou tdo satisfeito comigo. Entao, eu estou
sempre aprimorando uma coisinha ou outra. Eu acho que minha habilidade
de comunicagdo melhorou muito nos ultimos anos porque eu estou sempre
falando com pessoas e pondo a prova a minha capacidade de explicar coisas
que elas ndo sabem. Entao, eu acho que eu tenho melhorado bastante minha
habilidade de comunicagao.”

A fala apresentada remete as ideias de Plimmer et al. (2022) ao apresentar que
as diretrizes que levam ao aprendizado podem ser desenvolvidas nas proprias
organizagbes e sao alavancadas por pessoas que se dispdem a buscar novos
desafios, tornando-se mais aptas para lidar com adversidades, a adaptarem-se a
mudancgas e a gerarem perspectiva mais positiva da situagao.

Outro apontamento € quanto a importancia da transparéncia e da informacgao
compartilhada para uma comunicagao eficaz. Assim, quando as informacdes
relevantes sdo compartilhadas de maneira adequada, a confianga € mantida e as
decisbes sdo tomadas de forma mais eficiente. Por outro lado, quando ha ruidos na
comunicacao, a credibilidade pode ser comprometida e a eficacia da informacao pode
ser prejudicada. Portanto, a comunicagdo € vista como uma forma de facilitar a

atuacdo multissetorial e a interagcdo com equipes, portanto, € crucial possuir
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consisténcia nas falas para manter a confianga e garantir que a mensagem seja

transmitida com clareza.

Para Kumar e Rose (2012), o compartilhamento de conhecimento necessita de

normas de confianga, vertente esta que é influenciada por graus de honestidade,

justica, responsabilidade, dedicacéo, diligéncia e eficiéncia:

“(...) como eu estou coordenando e liderando essa implementagao do GDF
inteiro, eu participo muito de reunides, eu tenho interagido quase que
diariamente com todas as secretarias, com autarquias, com outras equipes,
com outros encarregados de outras secretarias. Entdo, a minha participagao
€& mandatoriamente constante o tempo todo. E ela é super tranquila. Isso é
uma coisa que eu tenho uma certa facilidade de fazer, que é trabalhar de
forma multissetorial e de interagir com equipes de diversas areas (ENT3).”

Em complemento, o entrevistado 1 apontou a relevancia ter coeréncia entre

ideias e pensamentos na hora da comunicacido, evitando, assim, perda de

credibilidade durante os didlogos, apresentagdes, exposi¢cdo de ideias e casos de

negociagao:

“Quando a gente tem oportunidade de estar falando para o mesmo grupo ou
por parte do grupo que vocé as vezes nem pensava né que aquelas pessoas
poderiam estar ali, se vocé ndo se mostrar coerente com seu pensamento,
com suas ideias, vocé perde a credibilidade e ao perder a credibilidade falha
0 seu processo de comunicagao.”

Por fim, a comunicagao foi vista pelo entrevistado 6 como forma de integragao

e expbs algumas barreiras na comunicagdo enfrentadas no ambiente de trabalho,

como comunicagao muito hierarquica, pouca oportunidade de fala e necessidade de

comunicar a equipe sobre os processos de trabalho:

“Existia sempre, assim, as decisbes eram tomadas em alto escaldo e os
funcionarios sé ficavam sabendo depois. Entao, ficava muito ruim, porque as
pessoas falavam, nem sabiam disso. E ai, quando eu vim, trouxe experiéncia
na iniciativa privada, e eu ja trabalhei também em empresa publica, falava do
que estava acontecendo, dos projetos. A pessoa tem que se perceber
fazendo parte do processo.”

Os entrevistados mostraram que s&do capazes de desenvolver nos membros de

suas equipes a habilidade de expressar ideias de forma clara e concisa e fazer com

que os dialogos sejam feitos sem vergonha ou constrangimento. A interagéo

multidisciplinar e interdepartamental também foi considerada fundamental, pois o

sucesso em muitos projetos depende da colaboragao e da comunicacgéao eficaz entre

diferentes areas e equipes de trabalho.

Tais ponderagdes reforcam os pensamentos de Kumar e Rose (2012) ao

afirmarem que as organizagdes do setor publico devem primar pela ocorréncia de
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interacdo entre seus funcionarios, estimulando, assim, o comportamento de
compartilhamento de conhecimento no ambiente de trabalho, vital para que o fomento
da inovagao.

Em conclusdo, pode-se afirmar que a comunicacdo € uma competéncia
relevante para o ambiente organizacional em que os entrevistados estao inseridos.
Além disso, mostraram que possuem confianga ao lidar com situagdes internas e
externas ao ambiente de trabalho e com diferentes contextos e interlocutores,

elementos importantes para estabelecer uma boa comunicagao.

4.3.4. Iniciativa

A iniciativa é outro fator essencial para o sucesso profissional e organizacional,
pois ajuda a lidar com problemas dificeis e buscar novas solug¢des para supera-los,
sendo necessario possuir capacidade de adaptacao a situagdes novas e imprevistas.
Marin-Garcia et al. (2018) definem iniciativa como a capacidade de tomar decisdes ou
realizar agcbes para operacionalizar ideias que promovam mudancgas positivas.
Portanto, € uma competéncia apontada na literatura como fomentadora da inovacéao.

A frequéncia com que os servidores propdem ideias e melhorias nas
organizagdes publicas e nas praticas de trabalho diarias revelam o desenvolvimento
ou nao desta competéncia. Com isso, os resultados mostram diferentes elementos
relacionados a iniciativa, como busca por melhorias, adaptabilidade e atitude proativa.
Assim como apresentado em estudo realizado por Jacinto e Vieira (2008), uma visédo
baseada em capacidades e competéncias sdo dimensdes organizacionais que podem
ser aprendidas e construidas utilizando conhecimentos gerenciais ligados aos
comportamentos do individuo, como proatividade e assertividade.

As entrevistas apontaram que os servidores estdo sempre aprimorando seus
servicos e de suas unidades, sugerindo mudangas e solugbes para problemas
pontuais que surgem no cotidiano das praticas trabalhistas. Nesse sentido, Kumar e
Rose (2012) apontam que funcionarios possuem mais motivagao para colaborar com
seus colegas de trabalho quando acreditam que possuem competéncia para contribuir
para o avango de sua reparticao, fato que auxilia a geragao de inovagao e quanto mais
presentes em organizagdes do setor publico, mais resilientes estes setores serdo
diante de ambientes de mudanca.

Foi possivel observar também, como exemplificado no trecho abaixo, a busca

por melhorias continuas e mudancas, demonstrando que possuem disposi¢ao para



70

identificar oportunidades de aprimoramento e implementar mudancas que podem

levar a resultados positivos:

‘A gente tenta todo dia estar melhorando algum processo, eu comecei a
mudar uma coisa dentro de mim mesmo, que é o habito da leitura. Entéo, eu
comecei a trazer muitos livros aqui para a empresa. Entédo, assim, eu tenho
hoje um cantinho com varios livros, ai o chefe ja virou e falou, poxa, vamos
comprar uma estante? Ai eu falei, vamos criar um cantinho da leitura, ai o
outro colega, olha, eu tenho um puf para trazer, e a gente vai aperfeicoando
(ENT®S).”

Os respondentes afirmaram que propdem solugdes diferenciadas com muita
frequéncia em seus setores e buscam pensar fora da caixa ao apresentarem
propostas criativas e explorarem novas ideias, o que pode contribuir para a resolugao
de problemas e desafios. As falas também apresentam a importancia do
encorajamento e de reconhecer o momento adequado para colocar em pratica as

novas ideias para que a mudanga nao seja mal vista ou mal compreendida por outros.

“Estou propondo coisas novas quase toda hora. Eu sou aquela pessoa que
marcou o X para a mudanga, eu adoro mudanga. Quando a gente faz as
coisas iguais, a gente vai ter o mesmo resultado e melhoria disruptiva. Vocé
vai tentar fazer coisas diferentes, abordagens diferentes para ser mais
produtivo, mais eficiente, para vocé conseguir atingir resultados melhores, um
desempenho maior. Entdo, eu sou daquelas que estou sempre propondo
coisas novas (ENT2).”

“Constantemente, a gente esta tendo que o tempo todo se deparar com novas
situagdes ou situagdes que a gente ainda ndo tinha encontrado. E diante
disso, vocé tem um novo desafio para encontrar uma nova solugado, a gente
esta sempre tendo que mexer, alterar, criar novos dispositivos (ENT3).”

“Eu tenho ideias novas com frequéncia e estou sempre empenhado em
contribuir para aprimorar um trabalho mesmo que se trate de uma pequena
alteracdo ou de uma mudanga mais significativa, eu busco colaborar
constantemente para melhorias (ENT7).”

“Todo dia eu vou la e cutuco alguma coisa. Eu até brinco que as vezes é
demais. Eu sou um cara que movimenta as coisas. Entao, eu acho que as
vezes eu movimento demais até, mas que bom que eu tenho uma pessoa
que me da umas cortadas de vez em quando (ENTS5).”

Porém, o entrevistado 4 explanou sobre a importancia de entender o clima
organizacional para propor melhorias e saber esperar o melhor momento para expor
ideias:

“Eu sempre propus, assim, desde mudangas mais simples até mudangas um
pouco mais elaboradas. Entao, isso € uma coisa que esta meio que no meu
DNA. So6 que nem sempre € bom, sabe? Nao é uma coisa, assim, 100%
legal, ndo. Tem hora que é bom colocar o pé no freio, tem hora que é bom
vocé entender que o clima organizacional ndo é daqueles de transformacdes
constantes. E as vezes é bom vocé ficar ali esperando sé uma oportunidade
para sugerir algo.”
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As falas apresentadas remetem as ideias de Gupta et al. (2018) ao defenderem
que, para que a inovagao seja inserida na vertente do setor publico, € preciso que haja
mudanga em sua cultura, algo dificil de ocorrer nestas organizagdes por suas
caracteristicas extremamente burocraticas.

Diante disso, € possivel perceber que os entrevistados possuem atitude
proativa frente as suas atividades cotidianas no contexto de trabalho, promovendo
transformacdes constantes e reconhecendo momentos adequados para propor ideias.

Os resultados apresentados reforcam as ideias de Chen et al. (2019) diante da
afirmacdo que uma organizagdo publica pode ser capaz de induzir atividades
inovadoras em suas atividades tanto internas quanto externas, como auxiliar na
colaboragéo entre os setores para o alcance de objetivos que visem o aumento das
competéncias e da geragao de valor publico.

Além disso, pode-se observar, nas falas apresentadas, outras competéncias
existentes nos servidores além da iniciativa, como cooperagao, resolugdao de
problemas, capacidade de articulagdo e expansao continua das fronteiras pessoais,
presentes na classe pessoais e interpessoais da divisdo de competéncias realizada
por Amaral (2006) apresentada no Quadro 4 deste estudo.

Além disso, foram apresentados diferentes aspectos relacionados a
competéncia de iniciativa, como busca por melhorias, disposicado para mudancas,
promog¢ao da criatividade, propostas de solucao, adaptabilidade e habilidade para
enfrentar desafios, o que dialoga com as ideias defendidas por Pérez-Pefalver et al.
(2018) que afirmam que a iniciativa promove organizagdo na execugao de tarefas,
mobilizacdo de pessoas e implementacio de ideias.

Portanto, pode-se concluir que a iniciativa € uma competéncia presente nos
servidores publicos que promovem inovagdao em suas organizagdes, pois possuem e
incentivam mudancas, adaptabilidade e atitudes proativas em seus contextos de
trabalho, o que contribui para a construgdo de um ambiente mais criativo e inovador e

gera beneficios para todos os envolvidos.

4.3.5. Conhecimento Técnico
O conhecimento técnico remete a habilidade de compreenséao de tecnologias e
ferramentas necessarias para inovar. Barbosa e Cintra (2012) pontuam sobre o
aumento das inovagdes tecnoldgicas, em que houve incorporagao de tecnologias de
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informacdo e comunicacédo (TICs) e inovagbes organizacionais nos processos de
trabalho.

Os dados levantados revelaram informagdes importantes sobre as habilidades
especificas relacionadas as areas de atuagao dos servidores publicos. As entrevistas
mostraram diferentes elementos que estdo ligados a esta competéncia, tais como o
uso de ferramentas e metodologias especificas e familiaridade com certas areas de
conhecimento.

Foi possivel perceber que os servidores buscam constantemente
conhecimento em areas emergentes e relevantes para suas atividades profissionais,
como blockchain, data driven e metaversos. Assim, foram mencionadas diversas
ferramentas e softwares utilizados nas organizagdes publicas para melhoria dos
servigos a sociedade, com uso de tecnologias relevantes para suas respectivas areas
de atuagdo, a exemplo do Design Thinking e Lean Inception, que demonstra
compreensao das melhores praticas e processos utilizados em inovacéao, design de
produtos, gestao de projetos e agilidade.

Lastres et al. (2005) ja defendiam que a inovagéo esta ligada a aprendizagem
e que é preciso transformar informacdo em conhecimento. Ainda, a capacidade de
aprendizagem esta relacionada a magnitude da geragcdo e compartilhamento de
conhecimento, sendo necessaria para alavancar a produtividade e competitividade
nacionais.

Além disso, assim como afirmam Araujo et al. (2015), aprendizagem,
competéncia e inovagao estao associadas a processos organizacionais e estratégias
especificas de desenvolvimento de produtos ou parcerias que geram valor para as
organizagoes.

No que diz respeito ao conhecimento técnico dos entrevistados, percebe-se
dominio da utilizacdo de ferramentas especificas e metodologias modernas para
melhorias dos servigos publicos, como Design Sprint e Design Thinking e softwares
como o Monday para refinamento do fluxo de trabalho. O dominio de linguagens de
programacgao especificas, como o R Studio, para analise de dados e avaliagdo de
politicas também demonstra habilidades técnicas relacionadas ao processamento e

analise de dados:

“A secretaria, ela ja tem algumas ferramentas de Bl. Entdo, por exemplo, a
gente ja tem o MicroStrategy, que € utilizado pela Secretaria de Educacéo e
pela Controladoria. A gente tem o ClickView, que é utilizado pela Secretaria
de Fazenda. E tem o software livre, que é muito bom para avaliagdo de
politica e analise de impacto, que é R Studio (ENT6).”
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“Atualmente, eu uso muito Canvas, porque como eu tenho trabalhado muito
com parte de design grafico, diagramagéo no setor que eu estou. E eu uso as
ferramentas basicas, como Excel, Word, essas coisas. O préprio Sei, que é
o sistema la de gestao de processos do GDF. Entao, esse é o arcabougo que
hoje em dia eu trabalho (ENT4).”

“As ferramentas a gente tem as antigas, que envolve ai o post-it, a cartolina,
0 quadro, mas também tem hoje que a gente utiliza com uma certa frequéncia
as ferramentas mesmo de softwares para trabalhar a questao das ideias, a
estruturagdo, como Teams, Zoom. Ferramentas de gerenciamento como o
trello, ele ndo é uma ferramenta sofisticada, mas é extremamente util para
gerenciar um trabalho em equipe (ENT1).”

Os entrevistados destacaram a relevancia do uso de algumas tecnologias que

facilitam o trabalho coletivo realizado de forma remota com ambientes virtuais

compartilhados, como o Google Drive e alguns softwares como Trello, Miro

Dashboard, Google Drive e Slack. Além disso, foi possivel observar que os servidores

possuem capacidade de adaptacao a diferentes ferramentas e buscam aprendizado

continuo para o desenvolvimento do conhecimento técnico, conforme fala do

entrevistado 2:

“‘Nossa, eu uso muito. E como eu gosto de novidade, eu estou sempre
aprendendo alguma. Entao, assim, eu uso demais todas as ferramentas do
Google. Eu acho que o Drive tem uma coisa extremamente relevante para
trabalhos coletivos, principalmente em ambientes online, em remotos. Como
a gente esta trabalhando hoje em dia, vocé consegue compartilhar as coisas,
a comunicagao flui muito rapido. O WhatsApp é maravilhoso também para
isso, mas eu também ja usei outros softwares como o Monday, tem o Slack,
que é 6timo também. Uso muito Trello, uso Evernote, uso Canva. Uso muito
0 Mural, o Miro. Toda hora eu estou aprendendo alguma coisa. E se vocé me
mostra um site novo, eu falo: “Nossa, para que serve? Ah, que legal, gostei!.”

Porém, o entrevistado 4 pontuou sobre a dificuldade de possuir tecnologias

mais completas no 6rgdo, como aquisicdo de licengas e computadores capazes de

comportar estas tecnologias:

“‘No GDF, para a gente ter ferramentas do Adobe, que s&o ferramentas mais
robustas, como o InDesign, o lllustrator, que trabalham com essa parte de
diagramacado, vocé precisa de licenga, instalar no computador, ai o
computador precisa ter as configuragées minimas. O GDF nao disponibiliza
isso tao facil, assim.”

Ha, ainda, outras tecnologias e ferramentas que os entrevistados afirmam que

gostariam de aprender e levar para seus ambientes de trabalho, como a Power Bl é

uma colecao de servigos de software da Microsoft Power Bl para realizar servigo de

analise de negocios e analise de dados, as ferramentas do Adobe e o Lego Service

Play. O entrevistado 6 também mencionou uso de movel tecnoldégico moderno
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adquirido pelo érgao para promover inovagao e falou da relevancia de haver espago
fisico na organizagdo para que possua ambiente apropriado para convivéncia e

expresséao da criatividade:

“Aqui tem uma sala de inovagao, vocé tem um espaco para vocé rabiscar,
rabiscar na parede, tem post-it em todo lugar para estimular isso, cores. Mas
comprou agora, que eu achei legal, um mobiliario que sdo mesas que sao
como quadros brancos, para vocé rabiscar na mesa, vocé esta ali sentado e
esta rabiscando. E ai, o espago também buscar melhorar o ambiente externo,
criar uma area de um cafezinho, uma area de convivéncia, tudo isso é valido.”

Por fim, o entrevistado 1 mencionou a diferenga de utilizacdo de metodologias
e ferramentas diante das formas de trabalho presencial e remoto, em que o empenho

das atividades deve ser o mesmo para ambas modalidades:

“A gente acaba utilizando o design, mas a gente nunca fica sem uma cartolina
e os post-its, até mesmo aqueles post-its na tela do computador. Quando
vocé tem um grupo reunido presencialmente, as pessoas querem ir para a
parede, para o quadro e a partir dali comecga a escrever no seu post-it e colar.
E depois fazer todo aquele movimento novamente de identificar as ideias,
alinhar, fazer essa jungdo. Quando a gente trabalha todo mundo a distancia,
ai a ferramenta tecnologia ¢ a alternativa que tem e todo mundo trabalha nela
com o mesmo foco e intensidade.”

Percebe-se, portanto, que apesar de haver destaque para o uso de ferramentas
tecnolégicas e modernas, ainda ha uso de estratégias manuais, como post-it e
cartolinas, para facilitacdo dos trabalhos.

As observacdes finais da analise realizada em relacdo a competéncia de
conhecimento técnico sdo que os servidores estdao fazendo uso de ferramentas
especificas e dominando metodologias modernas ao realizarem suas atribui¢ées no
servigo publico, o que demonstra que os érgéos estdo inovando e se adaptando as
novas ferramentas e promovendo aprendizado continuo para o desenvolvimento de
habilidades técnicas.

Os resultados complementam as ideias de Abuzyarova et al. (2019), o qual
concluiu que conhecimento especifico do assunto, habilidades de interagao
interdisciplinar e competéncias digitais, com destaque para competéncias de analise
de dados e habilidades de programacéo, foram consideradas importantes para que as
pessoas estejam preparadas para as constantes mudangas imprevisiveis de

negocios.

4.3.6. Rede/Trabalho em Equipe
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Para haver crescimento da capacidade de inovagao nas organizagdes do setor

publico, Kumar e Rose (2012) defendem que é preciso que haja mais exploragao em

suas estruturas tanto internas; como visdo, estratégias, valores e cultura; como

externas, relacionadas a politicas publicas, stakeholders e regulamentagdes. Ja para

Correia e Sarmento (2003), a capacidade de trabalhar em equipe, em que diferentes

funcdes sao atribuidas de acordo com as circunstancias em que os individuos estao

inseridos, esta incluida nas competéncias organizacionais.

Assim, outro aspecto relevante para a discussao das competéncias para a

inovagao sao as redes e o trabalho em equipe, as quais englobam a capacidade de

envolver partes internas e externas a organizagdo. Nas falas dos entrevistados,

compiladas do Quadro 18, pode-se perceber diversos fatores que contribuem para o

sucesso dos trabalhos colaborativos, como:

Quadro 18. Fatores associados ao sucesso dos trabalhos colaborativos.

Fatores associados ao sucesso dos trabalhos colaborativos

Gerenciamento de

equipe

Construcao

coletiva

“Eu vejo o seguinte, no trabalho colaborativo, a agdo de cada
um dos membros da rede ali que se formam é importante,
porque se eu ficar esperando o colega fazer alguma coisa
para que eu possa fazer, pode ficar todo mundo parado né,
esperando o outro e nada acontece. Entdo € importante que
se faga planejamento para gerenciar um trabalho em equipe,
né, uma rede e aquilo ali acaba motivando as pessoas
(ENT1).”

“Eu acho que a questao do trabalho colaborativo € muito mais
um exercicio de vocé reconhecer que a construgédo coletiva
gera um produto melhor do que individual. Entdo, as pessoas
vao dar a méozinha delas no trabalho. Nao necessariamente
vocé vai, as vezes, gostar daquela implementagéo ou vocé
vai gostar daquele formato que vai ser criado, mas, n&o é
sobre vocé, n3o é sobre a sua opinido o tempo todo. E sobre
uma construcdo de um produto institucional. Entdo, vocé tem

que deixar, as vezes, 0 ego e a necessidade de controle de
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lado para vocé conseguir construir bons trabalhos nesse
sentido (ENT4).”
Compartilhamento "E importante promover os resultados dos trabalhos que s&o
de informacgoes feitos de forma colaborativa, porque permite que todos
entendam o que o colega fez, estd fazendo e como meu

préprio trabalho pode contribuir para o trabalho em conjunto

(ENT7).”
Tratamento “No setor publico a gente esta sempre pareado por ombros,
igualitario independente do cargo que vocé ocupa. Entdo, assim, ndo é

porque voceé é procurador, técnico, analista, ou comissionado
ou veio de outra carreira, que vocé nao tem voz aqui. Vocé
fala e na hora da convergéncia e divergéncia, todo mundo tem
voz (ENT5).”

Propésito “‘Enquanto esta em um grupo de trabalho é Iégico que vocé
distribui tarefas e vocé espera que as pessoas cumpram as
atribuicdes delas. Como fazer isso, entdo? Como checar se
elas realmente fizeram e tal. Entdo, a gente tem que ter mais
cuidado com a pessoa. Vocé nao pode esquecer nunca que
o time sempre esta em primeiro lugar, porque se vocé nao
colocar o time em primeiro lugar, vocé ndo consegue nada
(ENT2).”

Além disso, a promocédo da apresentacdo de resultados e a compreensao
mutua entre os colegas séo enfatizadas como formas de contribuir para o trabalho em
equipe. Portanto, observa-se que, para que a relagdo de cooperagao seja positiva, é
necessario que o gestor seja capaz de fazer distribuicdo de tarefas e atribuicbes e
levar em consideragao as individualidades de cada membro da equipe. Assim, a
expectativa de que as pessoas cumpram suas responsabilidades dentro de um projeto
sera alcancgada.

Também foi enfatizado que todos possuem voz, independentemente do cargo
ocupado e convergéncia e a divergéncia de ideias sdo bem-vindas, e a importancia
da promocao da apresentacao de resultados e da compreensdo mutua entre os
colegas como formas de contribuir para o trabalho em equipe e ressaltada a

necessidade de percepcdo do impacto que um projeto tera no futuro. Ja o
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engajamento da equipe e o compartilhamento de propdsitos foram destacados como
fundamentais na melhoria do servigo publico.

O processo de onboarding foi mencionado como importante para fornecer
clareza sobre os objetivos e atribuicdes de um projeto. De acordo com as defini¢gdes
de Chiavenato (2014), onboarding ou socializagao organizacional € a maneira como
a organizacao recebe novos funcionarios e os integra ao seu contexto para que atuem
de acordo com as expectativas da organizagédo. Além disso, o trabalho colaborativo
também é valorizado e visto como uma forma de alcangar resultados institucionais
melhores do que apenas individuais:

Estes resultados concordam com as ideias de Michaux (2011) diante da visao
de que a competéncia envolve a mobilizacdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias para realizagdo de uma tarefa no nivel grupal ou coletivo, em que
a cooperacao direciona para resultados mais coletivos que individuais.

Além disso, assim como defendido por Keinanen e Butter (2018), um ambiente
colaborativo permite o desenvolvimento de competéncias, como criatividade,
pensamento critico, iniciativa, trabalho em equipe e networking. O entrevistado 2

apresentou modo como busca envolver as pessoas em seus projetos:

“Para envolver outras pessoas, depende qual o papel que elas vao fazer, né?
Se elas sao parte do processo, se elas sdo membro daquele time, tem que
fazer ai um processo de onboarding. Entédo, fazer uma reunido de pick-up do
projeto, conversar com as pessoas sobre quais sao os objetivos, dar para
elas a clareza do que a gente quer chegar. Distribuir atribuices,
responsabilidades, fazer acompanhamento sobre o trabalho que esta sendo
feito.”

O trabalho colaborativo foi valorizado pelos servidores publicos, que
consideram fundamental para construir produtos institucionais melhores do que os
resultados individuais, pensamentos, estes, que concordam com as ideias de Hero et
al. (2021) ao apontarem a importancia da colaboragao de varios individuos na criagéo
de inovagbes com agdes que envolvam novidades concretizadas e implementadas
para transmitirem valor a algo. Os resultados também potencializam as ideias
apresentadas por Silva (2021) ao defender a necessidade da colaboragéo entre a
equipe e proatividade dos individuos para gerar valor publico voltado a mecanismos
que atendam aos anseios da sociedade.

No que diz respeito a parcerias externa a instituicdo, foram citados exemplos

de colaboracao entre diferentes setores, como instituicdes de ensino, sociedade civil,
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outros 6rgaos do governo, destacando a importancia de interagir e trabalhar em
conjunto com outras equipes externas a organizacao e unidades diferentes.

Nas atividades envolvendo stakeholders, a comunicacdo foi descrita pelo
entrevistado 2 como relevante para respeitar o atendimento dos interesses de cada
um sem comprometer nenhuma das partes. Além disso, a imparcialidade e a
facilitagao sédo enfatizadas ao trabalhar em projetos de outras pessoas, enquanto a

VOZ e 0s interesses pessoais sdo mais importantes quando se é o executor do projeto:

“Se essas pessoas ja ndo sdo membros do time, mas s&o stakeholders do
projeto, séo clientes do projeto, ai o processo de comunicagcdo € um pouco
diferente, vai de acordo com o interesse de cada um. Mas que também é
importante se mapear esses interesses e conduzir 0s processos, as rotinas
para que esses interesses sejam alcangados, fazendo relatérios,
encaminhando memdérias de reunido, encaminhando informagdes.”

Outro importante ponto mencionado pelo entrevistado 6 foi quanto a busca por
desafios e proposito, em que o salario muitas vezes nao é suficiente para sustentar o
interesse e o comprometimento a longo prazo, sendo mais importante buscar desafios
e ter amor e encanto pelo trabalho. Além disso, o engajamento da equipe e o
compartilhamento de propdsitos sdo destacados como fundamentais na melhoria do
servigo publico:

“Muitas vezes o desafio € mais importante que um aumento de salario de 3%,
5%, 7% que a gente tem, entendeu? O salario vai te suprir um, dois, trés
meses, no quarto, no quinto més ele ja ndo te supriu mais. Porque vocé ja
busca novos desafios, mas vocé ter esse encanto, esse amor, saber ter esse
comprometimento € mais importante. Entao, € buscar com que a sua equipe
entenda isso, seja engajada, nao é so6 pelo cargo que esta aqui, € por um
propésito, entdo, a palavra proposito € muito importante dentro de
implantacdo de melhoria do servigo publico."

Apesar da importédncia das parcerias com os diversos stakeholders, o
entrevistado 4 relatou sobre a dificuldade da sua organizagdo em realizar estes tipos

de projetos:

“Nao temos parcerias externas. Mas eu acho que esse tipo de parceria seria
muito feliz. Mas ai a gente entra na questao de quando vocé insere novos
atores no trabalho, vocé vai ter que gerenciar aquelas pessoas. E muita gente
ndo gosta disso, porque isso significa ter mais trabalho. Entdo, as pessoas
sempre correm ao maximo desses tipos de dindmica, porque elas sabem que
vao requerer delas um pouco mais de energia, um pouco mais de boa
vontade, uma capacidade maior de negociar.”

Em resumo, as falas dos entrevistados refletem a importancia do trabalho em
equipe, da distribuicdo de responsabilidades, do trabalho colaborativo, da gestao

eficaz de projetos, da comunicacéao eficaz e do engajamento com propdsitos comuns.
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A valorizagao da participacido e da diversidade de ideias, a busca por desafios e o
comprometimento com o servigo publico também foram destacados.

O trabalho em equipe, elencado na classe fundamental na definicdo de
competéncias definida por Amaral (2006) apresentada no Quadro 1 deste estudo, é
uma competéncia presente nos gestores entrevistados e considerada necessaria para
promover a inovagao no setor publico, em que pode ser desenvolvida e incentivada
com promogao da colaboracédo entre diferentes setores e instituicées e interagindo em
conjunto com outras equipes e unidades.

Além disso, foi possivel observar que a distribuicdo eficaz de tarefas e
responsabilidades dentro de um projeto sao essenciais para realizagao do trabalho
em equipe, fornecendo clareza sobre os objetivos e atribui¢des e fazer com que os
membros se sintam parte do processo. Além disso, o processo de onboarding é
importante para o progresso dos projetos da organizacdo e a habilidade de
comunicacao foi descrita como relevante no envolvimento de stakeholders, em que é
preciso respeitar o atendimento dos interesses de cada um sem comprometer
nenhuma das partes, internas e externas. Tais resultados do estudo confirmam as
ideias defendidas por Pérez-Pefalver et al. (2018) ao apontarem a importancia do
trabalho em equipe e do estabelecimento de uma rede social para ocorréncia de

inovacao.

4.3.7. Liderancga

Araujo et al. (2015) afirmam que os liderados sao motivados pelo compromisso
e engajamento de uma visao compartilhada da organizagao, o que estimula a serem
mais criativos e inovadores. Esses fatores tornam a lideranga determinante para o
progresso de estratégias, capacidades dinamicas e competéncias.

Assim, a lideranca também foi uma competéncia investigada na pesquisa em
que os resultados encontrados apresentam diferentes visdes sobre o papel do lider e
sua importancia para o trabalho em equipe. Houve destaque para a necessidade de
incentivar a colaboragao e o trabalho conjunto para o alcance de melhores resultados,
bem como saber lidar com a pressao e a responsabilidade que vém com o papel de

lideranca na tomada de decisdes:

“A lideranca ela tem que estar estimulando as pessoas a trabalhar em equipe
e ndo em cada um fazer a sua parte, porque se eu sou o0 seguinte cobrado
para fazer a minha parte, sera que resolve, sera que isso vai gerar o resultado
esperado. Entdo o meu trabalho é exatamente para que o resultado final
desse trabalho seja melhor do que o trabalho feito por apenas uma pessoa
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ou um grupo menor de pessoas. E ai eu acho que cabe a lideranga puxar as
pessoas para que o trabalho seja realmente em equipe (ENT1).”

Os entrevistados demonstram compreender e mapear os perfis dos integrantes
da equipe para atribuir tarefas compativeis e garantir o envolvimento das pessoas,
bem como ouvir ativamente as opinides e perspectivas para coletar informacdes e
dados valiosos. Além disso, a abertura a diversidade de pontos de vista € fundamental

para construir equipes inovadoras e competentes:

“Eu primeiro procuro envolver as pessoas tentando mapear os perfis. A
primeira coisa que eu procuro fazer € mapear os perfis dentro da equipe que
vao servir para cada momento, perfis que vao atender melhor a um
determinado momento do projeto. E também para distribuir entre areas, areas
que estdo melhor encaixadas dentro do projeto no perfil daquela pessoa.
Entao, acho que essa parte do mapeamento e do conhecimento do perfil da
equipe que se tem é fundamental e é a parte inicial para envolver as pessoas
(ENT3).”

Os entrevistados também falaram da importancia da participagdo do gestor nos
projetos que lidera e de ser exemplo para os seus liderados, fornecendo feedbacks,

estando presente e envolvendo os membros da equipe:

“Para envolver as pessoas nos projetos a primeira coisa puxando, ou seja,
como € que eu puxo, eu vou eu visito todos os projetos, eu participo de boa
parte dos eventos, nao consigo participar de todos porque também eu néo o
tempo suficiente, entdo ai eu fago com que os membros da minha equipe
também tenham interesse por isso, em ir la ver da um feedback. Os
envolvidos nos projetos, quando vé que aquela participagéo sera deles, eles
ficam mais interessados em mostrar os resultados. Entdo eu diria até que o
mais forte ai nessa nesse tipo de lideranca é o exemplo mesmo (ENT1).”

“VYocé consegue envolver a equipe através do exemplo, a medida que a gente
vai atuando, a gente busca pessoas com o perfil desejado e mais adequado
para aquela tarefa que vocé ja estd desempenhando. Entdo assim, se eu
precisar de me ausentar, é essencial encontrar alguém com o mesmo perfil
que o meu para garantir a continuidade dos projetos aqui (ENT7).”

Os entrevistados também apontaram a necessidade de saber ouvir as opinides
e dificuldades de seus liderados para compreender suas individualidades:

“Para quem esta na fungao de lideranga € muito importante ouvir, fazer as
pessoas exporem as suas dores, as suas opinides, as suas visdes, porque
ai, quando vocé junta informagao, eu acho que isso é uma das caracteristicas
importantes para uma pessoa que faz lideranga, que é ndo ja interagir
imediatamente na conversa, mas ouvir mais do que falar. Quanto mais
informacdo e dados vocé juntar, mais opgbdes vocé vai ter de poder
concatenar aquilo e direcionar as pessoas para uma nova configuragéo de
equipe (ENT3).”

“A gente sempre tem que partir do principio que € legal quando a gente esta
escutando alguém, e isso € um exercicio que eu acho legal de a gente fazer,
sempre é legal vocé escutar alguém e pensar que de repente essa pessoa
sabe algo que eu ndo sei e é algo que pode me interessar e ajudar a equipe.
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Entdo, eu sempre escutava meus subordinados inteiros, assim, as vezes as
pessoas falavam coisas que eu nao concordava, as vezes coisas que eu
pensava diferente, mas eu entendia que, em uma construgéo coletiva, ela
tem, sim, pontos divergentes (ENT4).”

O entrevistado 5 relatou que a motivacdo de uma equipe pode ser alcancada

por meio de iniciativas dos lideres como contacao de histérias e conexdes com a visao

de longo prazo:

“A maneira que eu acredito que a pessoa se motiva de verdade é quando a
gente tenta associar coisas reais e contar histérias. Entdo, eu junto essas
conexoes e conto histérias. E como a gente é servidor da casa, eu falo assim:
como €& que a gente quer que isso seja daqui a 10 anos? Entdo vamos
trabalhar. E eu percebo que as pessoas acreditam nas minhas historias. A
gente tem problemas e solugdes, se as pessoas nao olharem o contexto e
nao se inserirem naquele contexto, ela ndo percebe o problema e nem é
capaz de propor nenhuma solugao inovadora.”

Outra visdo apresentada pelo entrevistado 4, foi quanto ao uso de experiéncias

como liderada para exercer um bom trabalho na posicao de lideranca e aplicagao de

metodologias como Scrum e Design Thinking foram utilizadas para aprimorar a

lideranca:

“Vocé também tende a criar uma ideia, uma visao critica do que vocé acha
que um lider deveria ter ou ndo. Entao, isso eu fui construindo ao longo da
minha vida. E quando eu me vi nessa posicao de lider, a primeira coisa que
eu pensei é: eu vou fazer as coisas que eu acredito que funcionam, agora &
o0 momento de eu testar aquelas criticas que eu fazia aos meus lideres. Entao,
eu vou pegar todo esse arcabougo conceitual e experiéncia de vida e vou
aplicar ali. E eu aproveitei que eu tinha outras ferramentas, outras
habilidades que eu havia estudado, que era o método Scrum, Design
Thinking, e rodei tudo isso de ponta a ponta.”

Outro argumento destaca a importancia da lideranga inspiracional e influente,

que coordena esforgos e talentos em vez de exercer o controle rigido, o qual exige

que uma forma de comunicacao diferenciada para obter o desempenho da equipe. A

liderancga inspiradora € uma competéncia inserida na classe gerencial segundo divisao

das competéncias existentes ou a serem desenvolvidas por servidores feita por

Amaral (2006):

“Eu passei bastante tempo também sendo chefe, né? Hoje eu tenho uma
atuacdo de lideranga, mas de grupos de trabalho, em comissées. Entao, eu
estou liderando meus pares, € uma lideranga muito diferente, uma lideranga
mesmo inspiracional, de influéncia e ai vocé tem que ter momentos para que
vocé mostre para as pessoas que aquela lideranca é positiva para todos.
Vocé tem muito mais uma coordenacao de esforgcos e de talentos do que
efetivamente uma linha de comando e controle. Isso muda radicalmente a
forma de vocé comunicar com as pessoas e cobrar desempenho (ENT2).”
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Os resultados complementam os pensamentos de Silva (2021) ao considerar
que, no contexto do setor publico, o comportamento inovador sofre grande influéncia

tanto da lideranga quanto da aprendizagem no ambiente de trabalho.

4.3.8. Gestao de Conflitos

A ultima competéncia analisada foi quanto a capacidade de gestdo de conflitos
dos entrevistados diante da relevancia de saber lidar com interesses opostos em
situagdes de divergéncias entre individuos de um grupo. Estudo realizado por Silva
(2021) afirmam que tal competéncia, assim como o relacionamento interpessoal, esta
presente em todos os niveis relacionados as competéncias necessarias para
inovacgao.

Os respondentes desta pesquisa pontuaram a importancia da escuta ativa, da
empatia e da compreensao das perspectivas dos envolvidos para facilitar a resolugao
de divergéncias. Também foram citadas a revisao de atribuigdes e a avaliagao de perfil
dos colaboradores como possiveis atitudes para prevenir e diminuir problemas
gerados pela existéncia de conflitos. Os pesquisados também defenderam que os

conflitos podem ser positivos, se bem geridos, e podem levar a solugdes inovadoras:

“O conflito tem que ser analisado do seguinte prisma. Ele pode ser muito
positivo para vocé gerar divergéncia e gerar mais ideias e melhorar ideias.
Inclusive, um dos principios do préprio Design Thinking é esse, né? Vocé
fazer o duplo diamante, vocé abre, diverge, depois vocé converge. Entéo, se
a equipe nao esta suficientemente madura para convergir, € momento, entao,
de divergir, de continuar divergindo, né? Eu entenderia o porqué que temos
ideias tao contraditdrias e ia procurar saber os motivos do que cada um esta
pensando que torna tdo diferente. Nesse processo de investigagdo dessas
diferencas, eu ia procurar construir uma terceira visdo convergente e buscar
essa terceira saida convergente (ENT2).”

“Independente se a pessoa ta certo ou ta errada, vocé tem que tratar aquilo
ali de uma forma que esse conflito seja superado naquele momento, quando
a gente entende as partes facilita muito a gestdo, com escuta ativa,
escutatéria, mediagéo de conflitos e empatia (ENT6).”

O entrevistado 1 ainda destacou a importdncia da compreensdo das
perspectivas envolvidas e a busca por solugdes que beneficiem todos os envolvidos.
Além disso, foi pontou a necessidade de, em alguns casos, rever as atribuigdes e

reavaliar o perfil das pessoas envolvidas para evitar conflitos futuros:

“Tem caso que, as vezes, tem que rever as atribuigcdes da pessoa, porque as
vezes ela nao tem perfil para aquilo. Essa questao da avaliagdo de perfil,
porque as pessoas assumem posi¢cdes sem essa avaliagdo, ai, a partir do
erro e do acerto que vai sendo avaliado e a gente consegue fazer esses
ajustes no decorrer mesmo dos acontecimentos.”
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Os entrevistados possuem visdo abrangente das praticas eficazes de
gerenciamento de conflitos, em que consideram o conflito positivo para o
desenvolvimento da equipe e utilizam metodologias como o Design Thinking, escuta
ativa e analise de perfil para realizar mediagao, conforme falas abaixo:

“Eu tentei trabalhar muito a habilidade da escuta ativa, que é a capacidade
de vocé escutar e entender o que elas estdo dizendo. E tentar entender um
pouco das dores delas pra elas estarem ali falando com vocé. No Design
Thinking, por exemplo, tem uma parte ali do processo que eu acho legal, que
é essa parte da habilidade de vocé ouvir. Entdo, no momento em que ela
conversa, parece que a capacidade de vocé falar o que vocé sente faz com
que voceé ja entenda o que esta acontecendo também na sua cabeca e isso
ja ajuda vocé também a entender melhor o que esta acontecendo e ajuda
muito na hora também da gente solucionar o problema (ENT4).”

A mediacdo, comunicacdo e busca por consenso sdo mencionadas como
praticas comuns em profissionais que possuem esta competéncia. Assim, quando nao
€ possivel encontrar uma solucao satisfatéria para todos, o lider pode exercer um

papel decisivo na escolha da melhor opgéo:

“Sem duvida, € um dos maiores desafios fazer a gestdo de uma equipe. Bom,
eu procuro, quando surgem conflitos interpessoais dentro de uma equipe, é
tentar colocar essas pessoas frente a frente para que isso possa ser
conversado. E ouvir mais do que falar e direcionar as pessoas para onde elas
possam interagir de forma menos conflitosa ou, de preferéncia, sem conflito
algum (ENT3).”

“Eu ja gerenciei muito mal conflitos, eu ndo conseguia me colocar no lugar
das pessoas. Hoje eu tento entender os lados, sabe? Eu tento dar um lugar
de fala, porque as vezes é so6 falar, ndo existe um problema, ela sé precisa
ser ouvida, sabe? E também tento criar consenso entre as partes para propor
uma alternativa para que fique bom para todo mundo. Mas se nido tem
alternativa boa para todo mundo, ai eu aproveito do meu papel de lideranga
e escolho (ENT5).”

Em conclusdo, pode-se perceber que os servidores entrevistados possuem
experiéncia e capacidade para lidar com situagdes de conflito, afirmando ser uma
competéncia presente em pessoas inovadoras. Foram destacadas varias abordagens
para a gestdo de conflitos, como a escuta ativa, a empatia e a compreensao das
perspectivas dos individuos envolvidos.

Outra relevante ponderacgao foi quanto a importancia de tratar os conflitos em
um momento oportuno para facilitar a resolugdo, uma vez que no instante que ocorre
o conflito os animos podem estar alterados e atrapalhar o encontro da melhor solugao
para a divergéncia. Além disso, a avaliagao de perfil e a revisdo das atribuigbes sao
citadas como medidas preventivas para evitar conflitos decorrentes de inadequagao
de fungdes. O conflito também foi visto como positivo para geracdo de ideias

divergentes, estimulando a criatividade e levando a solugdes inovadoras.
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No geral, as abordagens flexiveis, empaticas e que escutam o préximo sao
consideradas fundamentais para promover um ambiente de trabalho harmonioso.
Diante isso, pode-se concluir que a gestao de conflitos € uma competéncia presente
nos entrevistados, portanto, necessaria para promover a inovagao no setor publico.

Por fim, dentre os principais significados observados das competéncias

mencionadas pelos entrevistados e o que cada uma busca gerar estao:

Quadro 19. Relagdo competéncias e significados.

Criatividade despertar ideias novas criacao
Iniciativa propor mudancas proatividade
Pensamento critico formar opiniao prépria analise
Lideranca conduzir equipes influéncia
Comunicagao troca de informacoes expressao
Conhecimento técnico uso de recursos especificos especializagao
Rede e trabalho em equipe relacionamentos interpessoais conexao
Gestao de conflitos lidar com divergéncias resolugao

Fonte: A autora (2023).

Ainda, apos realizagao das entrevistas, foi possivel observar o surgimento de
caracteristicas tipicas deste contexto, como capacidade de lidar com a burocracia,
habilidade de navegar por processos politicos complexos, compreensado das
restricoes e regulamentagcbes governamentais e entendimento de que é possivel

propor mudancas na lei para promover ambiente mais inovador.

4.4. Contribuigcées do programa de capacitagcao Mobiliza.DF

O ultimo bloco de perguntas do roteiro buscou analisar a percepgao dos
servidores quanto a contribuicdo do programa para o desenvolvimento profissional, os
principais conceitos ou ferramentas aprendidos, habilitacdo para lidar com mudancas
potenciais no trabalho e mudancga da capacidade de pensar e agir de forma inovadora.
Também foram analisados os possiveis efeitos organizacionais gerados pelo
programa e a contribuicdo para o fortalecimento do ecossistema de inovagdo do
Distrito Federal.

Assim como defendido por Birdi (2021), para que o desempenho inovador seja
desenvolvido dentro e fora do ambiente de trabalho, € necessario obter aprendizado
tanto individual quanto organizacional para que novas possibilidades e habilidades

sejam adaptadas a novas situagdes. Além disso, o aprendizado pode ser visto como
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meio para inserir novos conhecimentos a pratica trabalhista e objetiva aumentar a
eficiéncia na resolugao de problemas.

Ainda, Correia e Sarmento (2003) afirmam que para que seja possivel atingir
objetivos relacionados a inovagéo, € preciso reconhecer a importancia de recursos
intangiveis e a evolugdo de novas capacidades e competéncias dos trabalhadores,
valorando o capital intelectual.

Nesta etapa, buscou-se perceber os aspectos mais valiosos adquiridos na
capacitacdo. Como resultado, foram destacados os beneficios e experiéncias
positivas adquiridas através da interagdo com outras pessoas do governo e foi
enfatizada a importancia do networking, da troca de experiéncias e da conexdo com
pessoas de diferentes 6rgéos e setores. Além disso, a colaboragdo, o senso de
comunidade entre os envolvidos e a utilizacdo de ferramentas online colaborativas
que geraram aprendizado e permitem implementagdo de métodos e praticas mais
agradaveis e adaptaveis a realidade de cada um também foram destacados.

O network foi o aspecto mais citado pelos entrevistados, seguido do
aprendizado de novas ferramentas e metodologias como o Design Thinking e
dinamicas utilizadas no processo de aprendizagem. Portanto, refor¢ca a importancia
da rede no contexto da inovacdo, como por exemplo a fala do entrevistado 6
apresentada: “Ah, foi principalmente pelo Network, interacdo com pessoas de outros
orgaos do GDF, isso foi bem importante, essa troca de experiéncias e saber que se
voceé precisar, pode contactar a pessoa do lado ali, entdo, foi fundamental.”

“Mas o que eu achei interessante mesmo foram as dindmicas como eles
fizeram e eu acho que o principal ganho que eu tive foi o networking, essa
possibilidade de vocé estar conhecendo outras pessoas do DF e do GDF. E
saber que a gente vai se encontrar em algum outro momento e essas pessoas
que estdo com essa cabega pensando em inovagao. Entdo foi bastante
interessante (ENT2).”

O entrevistado 5 ainda destacou que o programa incorporou uma colaboragao
significativa e um senso de comunidade entre os envolvidos. Em momentos diante de
uma situagcado de vulnerabilidade pessoal, os colegas foram solidarios e apoiadores,

fortalecendo ainda mais as forgas mantidas durante o programa:

“Foi uma conexao muito boa entre as pessoas. Eu tive um problema de saude
nesse meio tempo e digo que o Mobiliza foi até um pouco da minha cura
assim. Eu vivi a colaboragéo real naquele momento, onde eu estava numa
situagdo de vulnerabilidade extrema e o0s meus colegas nao me
abandonaram. A interagéo vai ficar, sempre vai existir.”
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Além disso, os participantes destacaram a oportunidade de explorar questdes
relacionadas a inovacdo aberta e descobrir recursos e informacdes anteriores
desconhecidos, expandindo seu conhecimento sobre politicas publicas, modelagem
de processos e outros recursos relevantes para sua area de atuacéo. A contribuicao
do programa promoveu desenvolvimento tanto pessoal quanto profissional aos
participantes, permitindo o aprimoramento individual e o senso de equipe, como pode

ser percebido pelos trechos citados abaixo:

“Foi uma experiéncia enriquecedora, agora estou ciente de onde posso
buscar informagdes e outros recursos que antes eram desconhecidos para
mim. Existem muitas coisas interessantes, mas a gente nao utiliza por ndo
compreender como funcionam. Agora, tenho um conhecimento maior e
consciéncia dessas oportunidades (ENT7).”

“Ali vocé consegue trabalhar aspectos relacionados, isso €, uma coisa que
realmente desperta muito interesse em mim é melhorar e desenvolver, e
quando vocé faz um curso desse vocé também desenvolve melhor trabalhar
em equipe. Acredito que eu tenha desenvolvido e tenha melhorado mais no
decorrer do curso e acho que sair melhor do que eu entrei (ENT4).”

A utilizagdo de ferramentas online colaborativas também foi mencionada pelo
entrevistado 4 como um aprendizado valioso, o qual permitiu a implementacédo de
métodos e praticas de maneira simples, cobmoda e adaptavel a realidade de cada
usuario: “A gente usou, a ferramenta mural, nunca tinha usado essas ferramentas
online de construgdo coletiva, de uso simultaneo. Entdo vocé aprende uma ferramenta
nova, aprende a implementar de forma suave esses métodos.”

Portanto, foi possivel perceber a relevancia da participagdo no programa
Mobiliza.DF para a promog¢ao da inovagao no setor publico diante dos apontamentos
dos aspectos adquiridos pelos entrevistados, destacam-se a ampliagdo do networking
e para a troca de experiéncias, contribuindo para a construcdo de relacionamentos
valiosos também fora do ambiente de trabalho.

Os resultados encontrados estao alinhados aos estudos realizados por Birdi
(2021) ao analisar a aprendizagem colaborativa de lideres convidados para usarem
suas habilidades de inovagao utilizando o modelo de treinamento CLEAR IDEAS, o
qual obteve como conclusdo que os recursos mais apontados como proveitosos
durante o treinamento foi o desenvolvimento de técnicas de pensamento criativo e
analitico e o trabalho em grupo com pessoas de outras agéncias.

Sobre a contribuicdo da capacitagao para o seu desenvolvimento profissional,
os respondentes observaram melhora na capacidade analitica diante de visbes

diversificadas e de diagnédsticos de situagbes-problema, além da melhora da
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capacidade de influenciar a mentalidade dos servidores e ajuda-los a incorporar novas
ideias em suas estruturas de trabalho, obtendo mais éxito na aceitacdo de novas
ideias no ambiente de trabalho e oportunidades de aplicacdo dos novos métodos
aprendidos, conforme fala do entrevistado 7: “Com certeza, altera a capacidade de
vocé chegar no servidor e mudar aquela sua cabega para coisas novas, fazer ele
comprar a ideia e incorporar essas ideias no seu setor, no seu trabalho.”

Tais achados dialogam com as ideias de Hero et al. (2017) que trazem a
importancia do ambiente de aprendizagem no apoio de visao de futuro e na facilitagao
de geragéao de ideias, além de estimular a criacdo de novas solug¢des para problemas
auténticos, incentivando, assim, a interagao social na forma de projetos de equipe.

A participagdo no programa foi percebida como uma oportunidade de
implementar mudangas e adotar novas praticas. Embora nem sempre seja possivel
realizar grandes transformacoes, os entrevistados analisaram que mesmo pequenas
mudancgas ja foram capazes de promover um maior engajamento e motivagao no
trabalho. Ainda, a exposi¢cdo a metodologias como o Design Thinking e o Scrum foi
vista como relevante para o crescimento profissional e a compreensao de que existem

diferentes ferramentas e abordagens disponiveis:

“Claro, poucas coisas que a gente consegue fazer ja ajuda, entdo, assim eu
fago um template um pouquinho mais diferente. Nem sempre vocé vai
conseguir implementar mudangas, mas nesse sentido da onde eu estou,
tomou uma propor¢do muito maior, eu estou muito engajada. Entdo até sair
da onde eu estou trabalhando para trabalhar na criagdo de algo, para mim,
particularmente, rolou uma transformacgéo (ENT4).”

Outro aspecto mencionado pelo entrevistado 3 foi quanto a ampliagdo da visao
sobre ainovagédo na participacdo de programas que promovem formatos mao na

massa, como € a proposta do Mobiliza.DF:

“(...) nessa area de liderar equipes e trabalhar com inovagao, eu ja tinha até
uma experiéncia razoavel, mas a gente sempre esta buscando. Quando vocé
bota a mdo na massa, vocé esta desenvolvendo cada vez mais 0s seus
potenciais e ampliando o leque de visdo, principalmente quando se fala em
inovacdo. As possibilidades de ampliar o seu universo, de ampliar as suas
habilidades sdo sem fim nesse tipo de programa.”

Amaral (2006) ja mencionava a necessidade haver capacitagdo que aprimore
a adaptabilidade e o poder de reflexdo e que estimule o aprendizado, com propostas
diferentes do modelo tradicional, que apenas utiliza aulas expositivas de teorias que
nem sempre preparam os profissionais a lidar com cenarios de incertezas e adquirir

grandes responsabilidades.
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Outra contribuicdo neste sentido € o estudo de Keinanen e Butter (2018), que
defende a necessidade da utilizacdo de praticas mais didaticas e focadas em
experiéncias vividas que permitam a revisdo, a ponderagao e a experimentacdo de
ideias para aprendizagens de competéncias necessarias para atuacdo em diferentes
processos de inovagao. Nao sendo, portanto, aprendidas apenas por meio de livros,
uma vez que ha necessidade de preparacgao praticar e aprender fazendo.

Pode-se observar as ideias apresentadas por Birdi (2021) ao mencionar que é
necessario fornecer treinamentos que utilizam métodos criativos para que seja
possivel desenvolver competéncias para a inovagdo, com foco na identificacdo de
conhecimentos e habilidades que os individuos precisam possuir para inovar e
aprimorar estas caracteristicas. Além disso, capacitagdes voltadas para a inovagao
sdo maneiras eficientes de aperfeigoar habilidades necessarias para gerar novas
ideias.

Em relagdo aos principais conceitos ou ferramentas que os participantes
aprenderam no programa, os servidores mencionam diferentes programas,
ferramentas e metodologias que contribuiram para o desenvolvimento de projetos e
facilitaram a colaboragao entre os participantes.

Como resultado, as ferramentas mencionadas utilizadas foi o Mural, que
facilitou a criagao de projetos, colaboragao e gerenciamento e permitiu a insergéo de
informagdes, como post-its virtuais e formatagado de conteudo de forma colaborativa e
o Miro, que se trata de uma plataforma de colaboragéo digital projetada para facilitar
a comunicagao de equipes remotas e o gerenciamento de projetos.

O Design Thinking foi destacado como a metodologia mais importante utilizada,
uma vez que forneceu diretrizes para a resolugao de problemas e a geragéo de ideias.
Além disso, também ajudou a obter os resultados dos projetos trabalhados e permitiu
visdo mais ampla dos processos quando consolidados em grupo, facilitando a criagéo
e organizagao de ideias.

Outra ferramenta utilizada no programa mencionada pelo entrevistado 3 foi o
Slack, programa de mensagens instantaneas desenvolvido para comunicagdes
profissionais que cria um espaco de interacido virtual semelhante a uma sede de
empresa digital, permitindo que trabalhassem a distdncia como se estivessem
interagindo fisicamente em uma empresa.

Por fim, o Zoom foi destacado como a ferramenta utilizada para realizagao de

videoconferéncias com interagao continua entre os participantes, especialmente no
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contexto do programa, em que as reunides presenciais ndo eram viaveis devido a
pandemia.

Portanto, apesar de alguns participantes do curso ja possuirem habilidade para
trabalhar com as ferramentas e metodologias utilizadas no curso, foram aprendidos e
desenvolvidos novos conhecimentos que ajudaram os participantes a exercerem suas
funcdes de forma mais eficiente e eficaz.

Pode-se inferir, portanto, a importdncia de programas, ferramentas e
metodologias utilizadas na capacitagdo como Design Thinking, Mural, Miro, Slack e
Zoom como facilitadores na colaboragdo, na comunicagao e na gestao dos projetos
do programa de capacitagdo. Essas ferramentas sao percebidas como recursos
valiosos que ajudaram os participantes a trabalhar de forma mais eficiente e eficaz,
especialmente considerando o contexto virtual e as restrigdes impostas pela
pandemia.

A respeito das contribuigcbes do programa para lidar com mudangas potenciais
no contexto de trabalho dos participantes, os entrevistados pontuaram que os
meétodos desenvolvidos ajudaram no processo de mudanga profissional, seja em
resolucdo de problemas, tomada de decisdo ou adocido de procedimentos mais
eficazes. Os resultados mostram claramente a importancia desse tipo de iniciativa
para o desenvolvimento pessoal e profissional dos servidores publicos. As mudancas
mencionadas pelos participantes estdo relacionadas a habilidades praticas,
comunicagéo, métodos e transformacao pessoal.

O entrevistado 7 defendeu a importancia dos métodos e processos
desenvolvidos no programa para a condu¢cado de mudangas efetivas em seu contexto
de trabalho, que o ajudou a tornar o trabalho mais assertivos e a identificar lacunas:
“Especialmente quando vocé quer implementar mudangas, imediatamente percebe a
necessidade de seguir um método, porque facilita a implementagao, se torna mais
assertivo para identificar lacunas.”

Além disso, a melhoria das reunides de discussao de problemas também foi
apontada como uma mudanga potencial apos a participagdo no programa. O
entrevistado 1 reconheceu a importancia do diagndstico do problema e da exploragéo
de solucdes viaveis com base nos métodos ensinados para tornar as reuniées mais

produtivas e eficientes.

“Muda sim, por exemplo, uma coisa que seria um exemplo sédo reunides para
discutir problemas que aparecem no dia a dia, elas ja comegam também a
ser discutidas do diagndstico do problema, quais sdo as solugdes provaveis,
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como que essas solugdes provaveis podem ser encaminhadas, ou seja, tudo
decorrente do método aprendido. Entdo eu acho que isso ai ajuda muito, nao
ficam aquelas reunides interminaveis.”

Em relacdo as habilidades praticas desenvolvidas, os participantes destacam a
importancia de um processo de aprendizagem desafiador, que permitiu o
desenvolvimento de habilidades como paciéncia, escuta ativa e compreensao das
perspectivas e sentimentos das outras pessoas. Essas habilidades foram
consideradas essenciais para o entrevistado 4 diante de resolucado de problemas e
tomada de decisbes:

“‘Nesse tipo de programa, que vocé vai la e mete a mao na massa para poder
construir habilidades, vocé sofre o processo, ele é sofrido, mas no final vocé
sai uma pessoa melhor. Aplicar essas coisas na sua vida, com as pessoas,
requer um pouco mais de paciéncia, na hora de conversar um problema,
entdo vocé aprende a escutar melhor as pessoas, vocé tem que entender o
que que elas estao pensando, sentindo. E ai sim, depois disso vocé vai la e
avalia e toma uma decisdo.”

A troca de experiéncias com outros participantes também foi mencionada como
positiva para ajudar no processo de mudanga dos participantes, o que desperta um
senso de capacidade de fazer transformacgao e ser um agente de mudancga. Assim, o
programa serve como um guia que fornece orientagdo e conexdes com pessoas que
podem oferecer apoio e durante o processo de mudanca.

Portanto, foi possivel observar que a participagdo no programa de capacitagao
gerou mudangas significativas nas habilidades de comunicagdo e na abordagem de
problemas, além de proporcionar habilidades para lidar com mudangas potenciais no
trabalho, como melhoria na resolugao de problemas cotidianos da pratica trabalhista
e no uso de novos métodos.

No que diz respeito a contribuicdo do programa para a melhoria da capacidade
de pensar e agir de forma inovadora dos participantes, os efeitos observados pelos
entrevistados foram mudanca de perspectiva e visdo de mundo, com direcionamento
para novos caminhos diante da possibilidade de interacdo com diferentes pessoas e
diferentes percepcgdes, com destaque para a importancia da capacitacdo e da pratica

do desenvolvimento de habilidades:

“Sim, eu acho que ajuda no sentido que vocé percebe que vocé é capaz de
fazer transformacdes, eu acho que ele te permite acreditar que vocé é
também um potencial, agente de transformador de mudanca, eu acho que
quando te fazem perceber isso, eles mudam a sua percepgdo e a sua
realidade, né, a sua visdo de mundo (ENT4).”

“Eu ainda nao vejo essa questado de laboratério na sociedade, alguma sala
para trazer a populagdo e pensar em problema publico, isso foi algo que a
gente viu no Mobiliza, que foi o exemplo de um programa em um pais que
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tinha um laboratério que a populacdo entrava e falava de problemas e
resolvia. Ent&o a partir dai fomos também sensibilizando os professores com
relacdo a inovacdo, tudo isso foi acontecendo depois da participagdo no
programa Mobiliza (ENT6).”

Também foi mencionada a necessidade de dedicar tempo e esfor¢co para
desenvolver habilidades e mudanca de comportamentos, além de haver mais
preparagao tedrica e pratica para trabalhar ideias, gerar mudangas e ofertar
inovacoes:

“Quando voceé exercita suas habilidades, vocé sofre o processo, ele é sofrido,
mas no final vocé sai uma pessoa melhor e aplicar essas coisas na sua vida,
com as pessoas, tem um pouco mais de paciéncia na hora de conversar um
problema, vocé aprende a escutar melhor as pessoas, vocé tem que entender
0 que que elas estado pensando, sentindo e ai sim depois disso vocé vai la e
avalia ou toma uma decisdo (ENT4).”

Além disso, foi possivel constatar que o programa de capacitagdo ajudou na
melhoria da capacidade de pensar e agir dos participantes ao apresentar exemplos
concretos de resolugdo de problemas especificos pelo mundo por meio de palestras
€ workshops com especialistas.

Quanto ao efeito organizacional gerado pela participagao no programa, alguns
entrevistados afirmaram que houve efeito positivo, com redesenho de processos, mais
sensibilizagdo da diretoria para ouvir novas ideias e aumento da capacitagcao dos
servidores.

Esses resultados estao alinhados aos achados de Birdi (2021) que concluiu que
a participacao no treinamento CLEAR foi capaz de ocasionar mudangas no contexto
organizacional dos envolvidos, os tornando mais aptos a facilitar acbes de
desenvolvimento de projetos que tivessem o suporte da diretoria. Os trechos a seguir
exemplificam alguns desses efeitos:

“Teve sim, essa implantagcédo aqui do redesenho de processo dentro do 6rgao
e também do proprio trabalho de implantagdo do laboratério, com a
sensibilizagdo que foi um projeto de um seminario sé de inovacgédo. E ai, esse
ano, a gente vai criar mais, vai ter mais um semindrio de inovagéo também.
E também teve mais sensibilizacdo da diretoria para ouvir as ideias, né
(ENTS6).”

“Entao, hoje a gente t& com uma demanda para o final de ano que é uma
politica de inovagao para o 6rgao, entdo, o objetivo €, dentro dessa politica,
direcionar os esforgos do 6rgdo e inovagao e agora eu sei muito bem onde
procurar questdes sobre inovagao aberta, sobre varias coisas que estavam
fechadas na minha cabega e eu nem sonhava, porque o lugar ja tinha coisas
bacanas funcionando e as vezes a gente ignora (ENT5).”

A partir dessa experiéncia, como relatado pelo entrevistado 5, os servidores se

tornaram mais capacitados para direcionar esforgos a inovagao. Como relatado por



92

Birdi (2021), as capacitagbes possibilitam melhor preparagdo dos funcionarios na
realizagao de revisdes de politicas de servicos e na ampliacdo de suas capacidades
de identificacdo de lacunas no ambiente de trabalho. Além disso, a ampliagcao da
visao direcionada a inovacao se torna alvo da necessidade de elaboracao de politicas
nacionais.

No Manual de Oslo (2005) consta que as abordagens sistémicas a inovagao
enfatizam o foco de politicas que visem incentivar a inovagao tecnolégica e dao
destaque a interacdo das instituicbes na criacdo do conhecimento. Arundel e Huber
(2013) complementa que o setor publico se beneficiara de politicas que incentivem a
geracao de ideias dos profissionais que proponham solugdes e Borras e Edquist
(2015) reafirmam a necessidade da reflexdo sobre competéncias para as politicas de
inovacgao:

“Aqui na area da minha unidade também, porque, por exemplo, uma das
coisas que a gente esta sempre tendo que mexer, alterar e criar novos
dispositivos € no portal que nés que criamos, a minha unidade que criou e
que mantém. Entdo, a gente criou o curso de capacitacdo para a para os
servidores e essa foi uma colaboragdo também do 6rgdo com a escola de
governo (ENT3).”

"No que diz respeito mesmo a inovagéo teve a quebra da resisténcia de
quando se fala em inovacgao, porque, antes disso, quando a gente falava em
inovagao, o pessoal falava assim: Ah, mas tem lei que permite essa nova
forma? Hoje ja nao tem mais essa pergunta, porque as pessoas ja falam o
seguinte: Se precisar de mudanca na lei, vai ser identificada nesse processo.
Ou seja, da ideia de inovagao ao protétipo a gente vai descobrir se precisa
de mudanca legislativa (ENT1)."

“Hoje eu busco fazer uma coisa um pouco diferente também, que é a gente
chama de hélice quadrupla, que dentro da metodologia de administragao
seria uma integragao entre os laboratorios da parte governo, a sociedade, a
academia e o terceiro setor, que sao empresas, instituicdes (ENT6).”

Contudo, alguns respondentes afirmaram que nao houve efeito devido a
resisténcia encontrada em relagdo a mudangas e a cultura organizacional da
instituicdo ainda esta atrasada em relagao as praticas de gestédo e planejamento que
promovam a inovagao. Porém, pontuaram terem adquirido recompensas pessoais.
Gullmark (2021) defende a importancia de haver uma estrutura institucional enxuta
que permita o aumento da interdisciplinaridade entre equipes que busquem
inovacodes, para isso, é necessario fornecer ferramentas capazes de desenvolver o

processo inovativo, como a busca por ideias inovadoras em redes ja estabelecidas:

“Para o 6rgao especificamente, nenhum impacto. Eu trouxe muito mais coisas
para mim, para o0 meu desenvolvimento enquanto servidora do que
efetivamente para o 6rgdo. Até porque o 6rgado ainda ndo esta muito voltado
para a questdo da inovagdo, o trabalho da inovacado la ainda é muito
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periférico. Entdo talvez daqui a algum tempo a gente consiga evoluir um
pouco mais la (ENT2).”

“Olha, normalmente o setor ndo é muito inovador, acho que eles estao tao
atrasados e o nivel de atraso em relagdo ao procedimento é assim uma
lacuna gigante. O mundo mudou, a forma de fazer gestdo mudou, a forma
que as pessoas entendem gestdo mudou, e aqui as pessoas trabalham como
a 15 anos atras. Isso é meio estranho pelo menos para mim, que conhego um
outro mercado, tenho uma outra visdo, uma outra pegada de gestdo e
planejamento (ENT4).”

Esses achados relembram as ideias de Picchiai (2010) ao ponderar que a
cultura e os valores da organizagao publica devem ser considerados na elaboragéo
de suas estratégias e deverdo promover melhor uso dos conceitos de competéncia
para minimizar a descrenga em mudangas.

No geral, os resultados mostram que o programa de capacitagao teve efeito
positivo na sensibilizagdo para a inovagao nas organizagbes em que os participantes
atuam, mas ainda ha desafios em termos de mudanca de cultura e adog¢ao de praticas
de gestdo mais eficientes. Tal fato reforca a necessidade continua de esforgos para
fomentar a inovacao e a colaboracao entre diferentes setores e mostra a necessidade
de capacitar mais servidores para lidarem com mudangas geradas por inovagoes.

Barbosa e Cintra (2012) abordam a importancia da realizacdo de diagnostico
das necessidades de competéncias como foco estratégico, o que possibilita a
identificacdo e ampliagdo de competéncias individuais e organizacionais para ganho
de vantagem competitiva e sustentavel e gera impacto direto no desempenho
organizacional.

Portanto, as entrevistas sugerem que o programa de capacitagao teve aspectos
positivos para a promog¢ao da inovagao e na colaboragao entre 6rgaos e a sociedade,
além de contribuir para a sensibilizacao da diretoria e implantagédo de projetos de
inovacao. Também houve mudanga na percepg¢ao sobre inovagao, deixando de ser
vista como algo restrito pela legislagdo e passando a ser vista como algo que pode
levar a mudancas na lei.

Os resultados concatenam com as ideias defendidas por Hartley (2005) ao
afirmar que um fator relevante no processo de desenvolvimento da inovacao é o papel
dos formuladores de politicas a nivel nacional e local, uma vez que os agentes
publicos sao habilitados para modificar estruturas politicas e conquistar apoio dos

cidadaos para propor inovagdes nas legislagdes.
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Porém, os servidores ainda encontram desafios em termos de mudanca de
cultura e adogao de praticas de gestao mais eficazes e inovadoras, como resisténcia
a mudancas e atraso em desenvolverem processos que promovam inovagao.

Estudos de Plimmer et al. (2022) apontam que é importante que os funcionarios
possuam capacidade adaptativa para atender demandas e lidar com mudancas
elevadas. Ainda, a capacidade de resiliéncia permite que o sujeito possua habilidade
de utilizar recursos para se adequar ao novo e dar continuidade ao trabalho, mesmo
diante de situacdes desafiadoras.

Jacinto e Vieira (2008) completam o pensamento ao afirmarem que empresas
que se planejam para enfrentamento de desafios agregam importancia ao
desenvolvimento de competéncias.

Por fim, os respondentes foram questionados acerca da contribuicdo da
capacitacao para o fortalecimento do ecossistema de inovagao do Distrito Federal.
Como resultado, no geral, os participantes informaram que este tipo de programa leva
ao aumento do interesse de servidores para desenvolverem inovagdes em seus
contextos de trabalho, amplia a rede de inovagdo nas organizagdes publicas do
Governo do Distrito Federal e o conhecimento dos participantes, conforme
apresentado na fala do entrevistado 7: “Um curso assim contribui principalmente para
levar conhecimento para as pessoas, porque muitas vezes elas podem até esta
tentando trabalhar inovagéo no 6rgdo, mas ainda ndo sabem qual técnica usar.”

Assim, o programa Mobiliza.DF teve efeito positivo no ecossistema de inovagéo
do Governo do Distrito Federal ao promover interagdo entre pessoas do governo,
ampliando, assim, a rede de conexao, como apresentado pelo entrevisto 3: “Esta
fortalecendo porque a maioria das pessoas com quem eu interagi sdo pessoas do
GDF. Entdo, como a gente trabalhou num projeto de inovagao para a RIDE e para o
DF, estava mexendo com uma matéria-prima que esta no nosso dia a dia.”

O entrevistado 5 também pontuou que houve ampliacdo do conhecimento e da
visdo sobre o ecossistema de inovacdo do DF, além de disseminagcdo de

conhecimento e pulverizagéo de ideias:

“Com certeza, a gente pesquisa muito mais, a gente tem outras vivéncias,
conhece outras pessoas. Entdo cada um foi construindo essa caixinha de
coisas até que hoje eu consigo ver o ecossistema de inovagédo do DF de uma
maneira muito diferente. A gente td comegando esse latim para as pessoas e
quando vocé bota pessoas para aprender em latim, elas vao comegar a
entender outro idioma que elas ndo sabiam sem elas nem perceberem.”
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Outro ponto importante mencionado pelo entrevistado 4 foi a necessidade de

mais iniciativas como o programa de capacitagao Mobiliza.DF para o setor publico.

“Assim, a ideia era trazer para dentro do GDF, eu acho que o programa tem
realmente uma série de iniciativas. Entdo, acho que dentro desse cenario,
seria importante a gente ter varias propostas circulando e as vezes até
acontecendo de forma constante e ao mesmo tempo, varias agdes
pulverizadas, entao é de extrema importancia inciativas como essa.”

Por fim, os efeitos do programa foram considerados positivos para o progresso
da inovacdo nos ambientes publicos locais, com ponderacéo para a necessidade de

haver mais iniciativas como o Mobiliza.DF em todo o Governo do Distrito Federal:

“Recomendo, porque estdo pensando em politicas publicas, pensando em
inovacao e o programa auxilia. Entdo, se vocé tem um problema e vocé néo
sabe como solucionar, ndo sabe onde buscar uma referéncia, o programa
também auxilia, trazendo um especialista para que vocé converse com ele e
abra o seu leque (ENT®6).”

Mesmo se tratando de um programa direcionado a um numero limitado de
servidores, todos os entrevistados realizaram avaliagdo positiva do programa e o
recomendam para outros servidores. Dentre os motivos apresentados estdo que o
programa:

» € uma poderosa ferramenta para auxiliar no desenvolvimento de projetos e
para unido de pessoas com propositos semelhantes e com diferentes niveis de
experiéncia em torno de formacdo de equipes, lideranga e atuagdo em projetos
inovadores;

» encoraja e qualifica as pessoas a trabalhar com inovagao no setor publico
por desenvolver boas técnicas e ferramentas modernas;

» ajuda a encontrar referéncias e promover troca de experiéncias com
especialistas para resolugéo de problemas reais da sociedade e estimular o progresso
da inovagao no setor publico e desenvolvimento de politicas publicas.

As ideias apresentadas concordam com Amaral (2006), o qual afirma que as
politicas evoluiram no sentido de estimulo e disseminagdo do conhecimento como
chave para a inovagao e melhoria da gestao publica, aprimorando a necessidade de
incluir servidores e mobilizar seus talentos. Portanto, incentiva a valorizacdo da
informacdo compartilhada e o aumento do grau de envolvimento de dirigentes e

servidores no ambiente de trabalho.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES
5.1. Consideragoes finais

A presente pesquisa teve como objetivo geral analisar as competéncias para a
inovacao em servidores publicos participantes do programa Mobiliza.DF - Acelerando
politicas de inovagdo no DF e os instrumentos capazes de promové-las. Para isso,
foram realizadas entrevistas semiestruturas em que a analise de conteudo apontou
que competéncias como criatividade; iniciativa; pensamento critico; comunicacgao;
conhecimento técnico; rede e trabalho em equipe; lideranga e gestdo de conflitos
estdo presentes em servidores que atuam com inovagdo em seus contextos de
trabalho.

Ainda, foi possivel observar o surgimento de caracteristicas tipicas deste
contexto, como capacidade de lidar com a burocracia, habilidade de navegar por
processos politicos complexos, compreensdo de restricdbes em regulamentagdes
governamentais e entendimento de que € possivel propor mudangas na lei para
promover ambiente mais inovador.

Como instrumentos capazes de incentivar as competéncias para inovacao, os
servidores publicos utilizam metodologias modernas na execugdo de projetos
inovadores e para melhoria nas praticas de servico para entender as demandas da
sociedade, como a metodologia Agil, o Design Thinking e o framework Scrum. Além
disso, também reunem grupos de facilitadores para trabalhar de forma mais rapida e
grupos de estudos para aprender e ensinar novas metodologias focadas na agilidade.
Por fim, também desenvolvem programas de inovagédo interna e até mesmo
promovem criagao de setor de gestéo estratégica e estudos e inovagao dentro de seus
orgaos.

Para que fosse possivel atingir o objetivo geral ora proposto neste estudo,
foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos: (a) Identificar as principais
competéncias para a inovagdo no ambito organizacional e especificamente para o
setor publico; (b) Identificar experiéncias inovadoras no ambito do setor publico; (c)
Verificar as competéncias para inovacdo dos participantes do programa de
capacitacdo Mobiliza.DF; (d) Analisar o efeito organizacional e o desenvolvimento
profissional dos servidores apds participacao da capacitagao.

Para atingimento do primeiro objetivo especifico (a), foi realizada reviséo da

literatura com mapeamento estruturado e analise de publicagdes até 2022 alocadas



97

nas bases Scopus, periodico Capes e SciELO, em que foram utilizados artigos e
trabalhos académicos para identificacdo das competéncias para inovagcao, em que,
foram observadas na esfera organizacional como um todo as competéncias ja
mencionadas, sendo a rede e trabalho em equipe, lideranga e gestdo de conflitos,
presentes em estudos que remetiam ao setor publico. Porém, ndo foram encontradas
muitas pesquisas neste contexto, o que reforca a relevancia de mais estudos nesta
area. Ja para o alcance do segundo obijetivo (b) foi possivel por meio das entrevistas
semiestruturadas, em que, apos analise de dados, foram identificadas experiéncias
inovadoras voltados para a inovacao no setor publico, assim como apresentado no
Quadro 16, fato que demonstra que o servigo publico esta inserindo cada vez mais
inovagdes em seu contexto e alavancando o processo inovativo no Brasil. Além disso,
expde que ha disposigéo crescente das organizagdes publicas do Distrito Federal na
adocéao de inovagdes, com uso de metodologias modernas de gestao de projetos e
Servicos.

O terceiro objetivo (c) também foi atendido por meio das entrevistas, como
resultado, foi possivel verificar que os servidores entrevistados possuem as
competéncias para inovacgao elencadas na literatura. Assim, pode-se concluir que as
competéncias examinadas e discutidas nesta pesquisa sdo relevantes para
impulsionar inovagdes no setor publico. Mesmo diante da forma de ingresso no servigo
publico que, em sua grande maioria, é feita por meio de concurso publico direcionado
para preenchimento de vagas em cargos especificos, nos quais a progressao néo é
baseada nas competéncias dos servidores, € evidente que existem diferentes niveis
de engajamento em relagdo aos objetivos da organizagdo. Portanto, ha perfis de
funcionarios adequados para diversas areas, incluindo a area de inovagao.

Assim, esta pesquisa defende que, para que seja possivel promover clima
inovador nas organizagdes, € necessario, antes de tudo, unir servidores que possuam
competéncias para inovagao direcionados ao mesmo propodsito, para, a partir dai,
estimular mudangas no ambiente de trabalho que possam se espalhar por toda a
organizagdo. Com isso, mesmo servidores que nao possuam tais competéncias
podem desenvolvé-las ao estarem inseridos neste contexto.

A ultima parte do roteiro de entrevistas permitiu o alcance do ultimo objetivo (d)
desta pesquisa. Os resultados encontrados mostraram que, em relacdo ao
desenvolvimento profissional, a analise das entrevistas mostrou que houve melhora

nesta vertente, com apontamentos para a evolugao na capacidade analitica ao incluir
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visdes diferentes no contexto organizacional e obtengdo de éxito na aceitagao de
novas ideias no ambiente de trabalho e oportunidades de aplicacdo dos novos
meétodos aprendidos.

Ja quanto ao efeito organizacional, houve dualidade de opinides, em que a
maioria dos entrevistados afirmou que houve efeito positivo, citando casos de
realizacdo de redesenho de processos de seus setores e conquista de mais
sensibilizagdo da diretoria para ouvir novas ideias. Porém, dois entrevistados n&o
observaram efeito organizacional apés participacdo da capacitagdo, em que foram
apontadas dificuldades encontradas dentro dos préprios 6rgaos, como Visdo nao
voltada a inovagao e resisténcia a mudancgas por parte de alguns servidores. Porém,
foram considerados ganhos pessoais.

Portanto, mesmo se tratando de um programa direcionado a um numero
limitado de servidores, seus efeitos foram considerados positivos para o progresso da
inovagao nos ambientes publicos locais e expande olhar para a necessidade de haver

mais iniciativas como o Mobiliza.DF em todo o Governo do Distrito Federal.

5.2. Contribui¢oes do estudo

Embora haja um crescente reconhecimento da importancia da inovagdo no
setor publico, ainda existem lacunas nos estudos sobre competéncias para inovacao
nesse contexto. Portando, considerando que esta pesquisa tratou de um tema
relativamente novo e pouco estudado no contexto do setor publico, o estudo contribuiu
para identificacdo de competéncias especificas para inovagao no setor publico.

Embora existam pesquisas sobre competéncias gerais para a inovagao, o
presente estudo contribuiu com a identificagdo de outras competéncias especificas
necessarias para impulsionar a inovagao no setor publico, além das ja mencionadas,
como capacidade de lidar com a burocracia, habilidade de navegar por processos
politicos complexos, compreenséao das restricdes e regulamentagcdes governamentais
e entendimento de que € possivel propor mudancas na lei para promover ambiente
mais inovador.

O estudo também possibilitou analisar as competéncias atualmente presentes
nos profissionais do setor publico em relacdo as demandas de inovacdo. Essa
avaliacdo pode ajudar a identificar as lacunas existentes e as areas em que s&o
necessarias melhorias. Além disso, foi possivel compreender como as competéncias

individuais se traduzem em resultados de inovacéao efetivos no setor publico.
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Ainda, diante do fato de que o setor publico possui caracteristicas
organizacionais distintas que podem influenciar as competéncias necessarias para a
inovacgao, observou-se, por meio desta pesquisa, que fatores como hierarquia, cultura,
clima e estrutura organizacionais afetam o desenvolvimento das competéncias para a
inovacdo dos servidores. Essa compreensdo pode orientar a concepg¢ao de
estratégias de capacitagao mais eficazes voltadas para esta vertente.

Outra importante contribuicdo do estudo foi quanto a forma como as
competéncias para inovagao sdo adquiridas e desenvolvidas ao explorar abordagens
de aprendizado especificas que sejam eficazes na promogao das competéncias
necessarias para a inovagao no contexto do setor publico. A analise do programa de
capacitacdo Mobiliza.DF possibilitou a identificacdo de estratégias de aprendizado
inovadoras que permitiram aplicagdo no ambiente governamental que geraram
melhorias.

Estas foram algumas contribuicbes desta pesquisa que preencheram algumas
lacunas existentes nos estudos sobre competéncias para inovagao no setor publico.
Espera-se, portanto, que os resultados apresentados possam fornecer insights

valiosos para impulsionar a inovacao e melhorar o desempenho no setor publico.

5.3. Limitagoes, lacunas de pesquisa e recomendac¢oes de estudos futuros

Quanto as limitacdes e lacunas desta pesquisa e proposta para estudos futuros,
pode-se citar:

(@) A escassa literatura académica sobre o assunto de competéncias para
inovacgao, especificamente no ambito do setor publico, dificultou a a realizacdo de uma
reviséo sistematica da literatura;

(b) Esta pesquisa limitou-se a apenas um programa de capacitagdo como
foco na inovagao no setor publico do Distrito Federal,

(c) Expandir a pesquisa para outros programas que contenham a mesma
vertente e com servidores de outras esferas do governo;

(d) Realizar pesquisa bibliografica mais abrangente com utilizagdo de
diferentes palavras-chaves e critérios de inclusido e recorte temporal das publicacoes
além do ano 2022;

(e) Analisar perspectivas de implementagdo de diferentes competéncias
além das utilizadas neste estudo.

) Mapear as competéncias para inovacao também do setor privado;
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(9) Propor uma metodologia para comparar competéncias para inovagao
nos setores publicos e privados;

(h)  Realizar estudo das competéncias de servidores publicos em um mesmo
orgao para analisar quais apresentam competéncias para inovagao e os setores em
que estao inseridos;

(i) Propor o uso de outra metodologia para analise das competéncias para
inovacgao;

()] Realizar estudo por meio de questionario fechado com mais servidores
publicos das mais variadas esferas do governo que atuam com projetos de inovagao,
cm atribuicdo de pesos ou notas em todos os critérios e itens identificados nesta
pesquisa.

(k) Realizar mensuracao e avaliagcdo das competéncias para a inovagao no
setor publico, com desenvolvimento de métodos e ferramentas adequadas a fim de
acompanhar o progresso, identificar areas de melhoria e vincular as competéncias aos
resultados da inovagdo. Essas métricas podem ajudar a orientar os esforgos de

desenvolvimento de competéncias e a avaliar o impacto das intervencgdes realizadas.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista semiestruturada

>
UnB

Universidade de Brasilia (UnB)

Programa de P6s-Graduagao em Economia (PPGECO)

Gestao Econdmica de Inovacao Tecnologica

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Mestranda: Nhaiara de Jesus Araujo Nascimento - nhaiaramestrado@gmail.com
Orientadora: Emilia de Oliveira Faria

Objetivo geral da pesquisa: Analisar as competéncias para a inovagdo em
servidores publicos participantes do programa Mobiliza.DF - Acelerando politicas de

inovagao no DF e os instrumentos capazes de promové-las.

Dados de Identificagao

1) Nome:
2) Instituicdo/empresa:
3) Cargo:

4) Tempo de trabalho na organizacao:

Questoes de pesquisa

1. Perfil institucional e pessoal

Para iniciarmos, gostaria que vocé falasse um pouco sobre sua organizagao e suas
principais atribuicdes.

Em sua opini&o, qual é a importancia da inovagao para o sucesso da sua organizagao?
Quais sédo as habilidades ou conhecimentos que vocé considera mais importantes
para haver inovagao?

Vocé ja teve alguma experiéncia na atuagéo em projetos inovadores ou fora da caixa?
Poderia falar sobre o projeto?

2. Competéncias para inovagao

Criatividade

Suponha que sua organizagdo e sua equipe estdo trabalhando em um novo

procedimento de emissao de documento ao usuario, porém a equipe ndo consegue
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pensar em uma abordagem criativa e inovadora que possa se destacar. Nesse cenario
hipotético, como vocé abordaria a situagao?

Vocé acredita que a proposta do novo procedimento pode ser aprimorada, qual seu
comportamento usual? (faz sugestdes, pensa em solugdes diferentes, pesquisa novos
métodos?)

Pensamento Critico

Agora suponha que o novo procedimento de emissdo de documento ao usuario foi
desenvolvido e esta pronto para ser langado. Porém, um dos membros da equipe diz
que nao esta satisfeito com a qualidade da proposta e acredita que o novo
procedimento ndo sera bem recebido pelos usuarios.

Por outro lado, outro membro da equipe diz que a proposta boa o suficiente e que eles
nao devem atrasar para colocar o novo procedimento em pratica. Vocé precisa tomar
uma decisdo rapida e informada sobre o que fazer.

Nesse cenario hipotético, como vocé avalia a situagao?

Como vocé analisaria novo procedimento foi proposto? (avalia riscos, levanta as
vantagens e desvantagens?)

Como vocé pode equilibrar as opinides divergentes da equipe e tomar uma deciséo
justa e razoavel?

Comunicagao e negociagao

No seu dia-a-dia, vocé participa de reunides, palestras, cursos em que VOCé possui
fala? Como vocé avalia seu desempenho nessas situagdes?

Iniciativa

Com que frequéncia vocé propde melhorias na organizagdo ou nas praticas de
trabalho?

Em uma situagcdo em que um colega de trabalho apresenta uma ideia/proposta
inovadora, como vocé se comporta? No seu dia-a-dia, como vc avalia o seu
desempenho no trabalho? (esta dentro das expectativas, além das expectativas?)
Conhecimento técnico

Na sua pratica de trabalho, quais s&o as ferramentas técnicas e/ou tecnologicas que
vocé precisa dominar? Ha alguma que vocé tem interesse em aprender?
Redes/colaboragao/cooperagao/trabalho em equipe

No seu dia-a-dia, ha momentos em que vocé trabalha em equipe e colabora com
outras pessoas? Como vocé considera sua atuagdo ao trabalhar em projetos

colaborativos?
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No seu dia-a-dia, como € a sua interagdo com pessoas/instituicbes externas a sua
organizagao? Ha parcerias com outras instituicdes, como universidades, empresas,
sociedade civil?

Lideranca

Ja teve alguma experiéncia em lideranga de equipes inovadoras? Poderia falar sobre
sua experiéncia?

Como vocé envolveria outras pessoas em um projeto inovador?

Gestao de conflitos

Como vocé descreveria as relagdes entre os servidores da sua organizagao?
Transparéncia e Conhecimento da regulamentacao e leis

Como vocé classifica o nivel de transparéncia da sua organizagdo?

3. Participagao no programa Mobiliza.DF

Vocé recentemente participou de um programa que busca a promogao e o
fortalecimento do ecossistema de inovagao do Distrito Federal que reque que os
participantes possuam competéncias para inovacdo. Como vocé descreveria o
programa e o que o levou a se inscrever?

Como o programa contribuiu para o seu desenvolvimento profissional? Houve
crescimento de carreira?

Qual foi 0 aspecto mais valioso do programa que vocé conseguiu identificar?

Qual foi o principal conceito ou ferramenta que vocé aprendeu no programa?

A participagdo no programa o habilitou para lidar com mudangas potenciais no
trabalho?

Vocé percebeu que sua capacidade de pensar e agir de forma inovadora mudou desde
que participou do programa? Como? Poderia dar algum exemplo?

Quais os impactos organizacionais do programa vocé conseguiu perceber no que diz
respeito a inovagao?

Como vocé avalia a contribuigcdo do programa para o fortalecimento do ecossistema
de inovagao do DF?

Vocé recomendaria esse programa de capacitacdo para seus colegas de trabalho e

de outras organizagdes publicas? Por qué?
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APENDICE B - Termo de consentimento livre e esclarecido

>
UnB

Universidade de Brasilia (UnB)

Programa de P6s-Graduagao em Economia (PPGECO)

Gestao Econdmica de Inovacao Tecnologica
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos o (a) Sr. (a) para participar de uma pesquisa necessaria para 0O
desenvolvimento da dissertacdo de mestrado, que esta sendo desenvolvida no
Programa de P6s-Graduagao em Economia da Universidade de Brasilia (PPG-ECO)
pela mestranda Nhaiara de Jesus Araujo Nascimento, sob orientagdo da Profa. Dra.
Emilia de Oliveira Faria. Essa pesquisa tem como objetivo geral analisar as
competéncias para a inovagado em servidores publicos participantes do programa
Mobiliza.DF - Acelerando politicas de inovagdo no DF e os instrumentos capazes de
promové-las.

Informamos que sua participacédo € voluntaria e caso aceite colaborar com a
producdo desse estudo, vocé participara de uma entrevista individual que durara
aproximadamente 1 hora, para a coleta de dados, por meio de gravagao em audio.
Em relagdo a confidencialidade, os arquivos gerados serdo ouvidos por mim e por
meu orientado e serdo marcados com um numero de identificagdo durante a gravagao
e seu nome nao sera utilizado. Vale reforcar que nenhuma publicacdo produzida a
partir dessas entrevistas revelara os nomes de quaisquer participantes da pesquisa.

Caso vocé perceba que determinadas perguntas o fagam sentir-se
incomodado, vocé podera escolher ndo respondé-las. Mesmo depois de consentir em
sua participagao o Sr. (a) podera desistir de continuar participando. Desta forma, tem
o direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase da pesquisa,
seja antes ou depois da coleta dos dados, independente do motivo e sem nenhum
prejuizo a sua pessoa. Embora o (a) Sr. (a) ndo tenha nenhuma despesa e também
nao recebera nenhuma remuneracido, fazendo parte deste estudo vocé estara

contribuindo para um desenvolvimento de inovagédo no setor publico. Além disso, a
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dissertacao produzida a partir dessa pesquisa podera ser utilizada por vocé e outros
profissionais de sua organizagao.

Em caso de duvidas e reclamacgdes, os pesquisadores estdo disponiveis por
meio do e-mail da mestranda nhaiaramestrado@gmail.com ou

emiliaofaria@gmail.com. Informamos, também, que vocé tera uma via deste Termo

de Consentimento Livre e Esclarecido para guardar com vocé.
Eu, ,

apos a leitura (ou a escuta da leitura) deste documento e ter tido a oportunidade de

conversar com a pesquisadora responsavel, para esclarecer todas as minhas duvidas,
acredito estar suficientemente informado, ficando claro para mim que minha
participacao € voluntaria e que posso retirar este consentimento a qualquer momento
sem penalidades ou perda de qualquer beneficio. Estou ciente também dos objetivos
da pesquisa, dos procedimentos aos quais serei submetido, dos possiveis danos ou
riscos deles provenientes e da garantia de confidencialidade e esclarecimentos
sempre que desejar. Diante do exposto expresso minha concordancia de esponténea
vontade em participar deste estudo.

Assinatura do (a) voluntario (a)

Declaro que obtive de forma apropriada e voluntaria o Consentimento Livre e
Esclarecido deste voluntario para a participagao neste estudo.

Assinatura do pesquisador responsavel

Brasilia, de de 2023.



