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RESUMO

As inovagbes organizacionais tiveram seus efeitos sentidos com mais énfase,
primeiramente, nas organizagdes que atuam no ambito privado. Essas transformacgdes tambem
passam a influenciar mudancas na gestdo de organizacdes publicas, exigindo a adaptacdo
destas a um novo contexto em que se demanda mais eficiéncia. O presente estudo propds-se a
investigar a orientacdo para inovacdo no contexto das organizacGes do setor publico, em
particular, em um 6rgao de controle externo. Para o embasamento teorico, realizou-se um
levantamento sobre inovacdo em organizacfes publicas e sobre os fatores determinantes para
inovacdo organizacional. Esta investigacdo considerou como hip6tese que 0s processos de
aprendizagem organizacional se ddo quando os conhecimentos relevantes sdo estruturados e
compartilhados, apoiando a inovagdo organizacional, a organizacdo inovadora pode ser
identificada mediante a analise de suas competéncias e pela capacidade de absorver
conhecimentos do ambiente onde a organizacdo estd inserida. A presente pesquisa € de
natureza quantitativa, com objetivo exploratorio, aplicou-se uma survey, com escala tipo
Likert. Os achados da pesquisa demonstram que, na perspectiva dos servidores do TCE-CE, o
fator ambiente de estimulo a aprendizagem apresentou-se com resultados bastante
expressivos. Em relacdo ao fator gestdo de competéncias, observa-se que € preciso direcionar
esforcos para o desenvolvimento de habilidades e competéncias individuais, grupais e
organizacionais, alinhando a estratégia organizacional. Destaca-se o surgimento do fator
comunicacdo e cultura organizacional, reforcando que a capacidade de inovar esta nas
habilidades e atitudes das pessoas que nela trabalham. No geral, pode-se considerar uma
orientacdo moderada para inovacao na organizacdo em estudo, necessitando da continuidade

de estudos de processos voltados para a inovagéo.

Palavras-chave: Inovacdo. Setor publico. Fatores determinantes para inovacao.
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ABSTRAT

Organizational innovations had their effects felt with more emphasis, first, on
organizations that operate in the private sphere. These transformations also influence changes
in the management of public organizations, requiring their adaptation to a new context in
which more efficiency is demanded. The present study aimed to investigate the orientation to
innovation in the context of public sector organizations, in particular, in an external control
organization. For the theoretical basis, a survey was carried out on innovation in public
organizations and on the determining factors for organizational innovation. This research
considered as hypothesis the idea that organizational learning processes occur when relevant
knowledge is structured and shared, supporting organizational innovation; the innovative
organization can be identified through the analysis of its competencies and the ability to
absorb knowledge of the environment where the organization is inserted. The present research
is of quantitative nature, with an exploratory objective, a survey was applied, with scale type
Likert. The findings of the research show that, from the perspective of the TCE-CE servers,
the environmental factor of learning stimulation presented with quite significant results.
Regarding the competence management factor, it is observed that efforts must be directed
towards the development of individual, group and organizational skills and competencies,
aligning with the organizational strategy. The emergence of the communication factor and
organizational culture is emphasized, reinforcing that the capacity to innovate lies in the skills
and attitudes of the people who work in it. In general, a moderate orientation for innovation in
the organization under study can be considered, whereas is needed the continuity of studies of

processes geared towards innovation.

Keywords: Innovation. Public sector. Key factors for innovation.
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1 INTRODUCAO

As inovacgOes organizacionais tiveram seus efeitos sentidos com mais énfase,
primeiramente, nas organizagdes que atuam no ambito privado. Essas transformagdes tambem
passam a influenciar mudancas na gestdo de organizacdes publicas, exigindo a adaptacdo
destas a um novo contexto em que se demanda mais eficiéncia (MENELAU; GUIMARAES,
2013). Para estes autores, muito embora haja uma ampla diversidade de organizacoes
constituindo o aparelho do Estado, o conceito de inovagdo vem sendo, em geral, observado
exaustivamente na esfera do setor privado, ndo estando suficientemente escrutinado no &mbito
do Estado.

Isidro Filho (2016) defende que o desafio da inovacdo no setor pablico tem sido
observado em diversos paises de diferentes niveis socioecondémicos, sobretudo aqueles que
buscam atrair investimentos privados e competir em mercados altamente integrados e
concorrentes. A busca pelo desenvolvimento econdémico e bem-estar social faz com que
frameworks de inovacdo surjam para organizar e direcionar os esfor¢os organizacionais
publicos e privados, no sentido de entregar novos produtos e servicos para a sociedade.

A capacidade de inovar é atualmente considerada uma das mais importantes
caracteristicas de organizacdes competitivas. Busca-se, de forma sistematica, inovacoes
radicais e inovacOes incrementais, identificadas com processos de melhoria continua, com
“fazer melhor o que ja se fazia”, considerando-se fundamental para a sobrevivéncia das
organizacdes (CANONGIA et al., 2004).

Djellal, Gallouj e Miles (2013) asseguram que a inovacdo do servico foi
negligenciada ao longo do tempo, mas, nos primeiros anos deste século, ficou claro que
alguma maturidade havia sido alcancada. Segundo esses autores, a inovagdo no setor publico
foi ainda mais negligenciada no principal fluxo de estudos de inovacdo por estar fora do
mercado, estar livre de pressdes competitivas.

A relevancia deste estudo esta em mensurar a orientagdo para a inovacdo em
organizacdes publicas, tendo como objeto de estudo uma organizacao de controle externo. O
levantamento da literatura para o desenvolvimento desta pesquisa foi em ambientes virtuais,
como a biblioteca eletrdnica Scientific Periodicals Electronic Library — SPELL, reposit6rio de
artigos cientificos as informacdes técnico-cientificas, além da Biblioteca Digital Brasileira de
Teses e Dissertacdes (BDTD), que integra os sistemas de informacao de teses e dissertacdes
existentes nas instituicbes de ensino e pesquisa do Brasil. Utilizou-se, na consulta, as

palavras-chave “inovagdo”, “inovacdo do setor publico” e “fatores determinantes para
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inovagao”. O filtro dos resultados das pesquisas buscou estudos com foco na Administracéo
Publica, resultando em um status das pesquisas com reduzida consolidagdo no meio
académico.

Esta pesquisa sera apoiada pelo estudo de Resende Jr. (2012), que se prop0s a
elaborar e validar uma escala de orientacdo a inovacdo em organizacdes publicas brasileiras e

portuguesas.

1.1 Problematica

Em seu estudo sobre o governo e setor publico, Schwella (2005) considera que a
globalizacdo, o combate a desigualdade, o respeito a diversidade e a busca pela boa
governanga e por uma gestdo publica eficiente séo alguns dos desafios enfrentados pelos
governos no século XXI, que exigem criatividade e abordagens inovadoras. Nas comunidades
académicas e profissionais € comumente percebido que as organiza¢fes devem inovar para
serem efetivas, ou mesmo para sobreviver (DAMANPOUR; SCHNEIDER, 2006).

A OECD (2018) constatou, no seu ultimo estudo sobre as tendéncias globais, que
muitos desafios podem parecer intransponiveis, mas sua importancia é espelhada no potencial
para 0s governos tomarem medidas com novas abordagens para politicas e servigos. Os
governos estdo se preparando para a ocasido e inovando para lidar com novas realidades e
construir um futuro melhor para o seu povo.

Diante da complexidade crescente dos mercados e dos novos cenarios sociais,
torna-se necessario que o Estado dé respostas cada vez mais sofisticadas aos novos desafios,
envolvendo crescente racionalizagdo para as politicas publicas complexas de que a populacao
necessita (MORAES, 2008).

E neste contexto que estdo inseridas as organizagbes plblicas, no caso deste
estudo, um 6rgao que possui a competéncia constitucional de fiscalizar e julgar a aplicacao
dos recursos publicos pelos gestores e responsaveis no exercicio do controle externo. Faz-se
imprescindivel que o TCE-CE se preocupe em renovar seus processos, sua tecnologia, tenha
uma gestdo estratégica e de pessoas voltadas para a inovacdo, com o fim de combater e
prevenir a ilegalidade, a corrupcéo e o desperdicio do patrimdnio da sociedade cearense.

Em meio a essas questdes sociais, decidiu-se estudar sobre o tema em torno da
inovacdo no setor publico, com a oportunidade de ter como objeto de estudo o Tribunal de
Contas do Estado do Ceara. Para tanto, formulou-se a seguinte questdo de pesquisa: O
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Tribunal de Contas do Estado do Ceara — TCE-CE caracteriza-se como uma organizagdo que

tem orientag&o para inovagao?

1.2 Justificativa

A inovacdo vem ganhando importancia como tema estratégico para a
administracdo publica (MORAES, 2008). Uma das razGes para estimular a inovagdo no setor
publico é que ele seria o responsavel por prover servicos para cidaddos e empresas e a
inovacdo pode apoiar o alcance de melhores resultados por meio de novas maneiras de
resolver problemas (POTTS; KASTELLE, 2010).

Embora o tema inovagdo seja, cada vez mais, abordado pela literatura da area de
Administragdo Publica, ainda é alvo de contradigdes, sendo necessario buscar o alinhamento
entre 0 que a teoria preconiza, 0 que as organiza¢Ges comunicam e 0 que 0s atores publicos
compreendem e praticam, verificando-se a emergéncia de ampliar a compreensdo e difusdo
em relacédo a esse tema na Administragdo Publica (FERREIRA, 2012).

Para Araujo, Rocha e Carvalhais (2015), a inovacdo ainda ndo tem um
desenvolvimento pleno na administracdo publica. Os autores consideram que esse fato ocorre
por diversos fatores, entre eles a falta de conhecimento sobre o tema e suas possibilidades ou
ainda a falta de incentivo a geracéo de novas ideias no servico publico.

Autores como Lima e Vargas (2012) postulam que estudos sobre inovacdo em
servicos vém se desenvolvendo de forma significativa e que possuem relevancia social e
econdmica para 0s setores de servicos publicos e privados na economia, na medida em que
esta literatura traz contribuicdes tedricas e empiricas que ajudam a compreender melhor os
processos de inovacdo na economia e a propria dindmica do desenvolvimento econdmico,
além de tornar o fenémeno mais compreensivel para a sociedade.

Acreditando que a renovagdo de servicos e processos contribui com um melhor
atendimento as necessidades do publico-alvo das organizacbes publicas, este estudo buscara
averiguar se esta organizacdo de controle externo esta apta a reunir seus mecanismos de
gestdo, com fim de adquirir novos conhecimentos, aperfeicoar suas competéncias e se
empreende esforcos para assimilar e implementar as boas praticas de governanca,
considerando que é desta forma que garantira sua capacidade de inovar e de oferecer um
servico eficiente para a sociedade, principalmente na transparéncia e celeridade das

informacdes de controle dos recursos publicos.
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O presente estudo justifica-se pela importéancia do tema para o contexto das
organizagdes publicas de controle externo, e podera contribuir com futuras investigacoes
académicas e com organizagcOes interessadas em desenvolver trabalhos nesta area com a
finalidade de gerar conhecimento e de cooperar com uma gestdo publica mais eficiente e que
seja capaz de enfrentar os novos desafios, que exigem abordagens inovadoras.

Considera-se imprescindivel que o TCE-CE se preocupe em renovar Seus
processos, sua tecnologia, tenha uma gestao estratégica e de pessoas voltadas para a inovacao,
com o fim de combater e prevenir a ilegalidade, a corrupcéo e o desperdicio do patrimdnio da
sociedade cearense.

1.3 Objetivos

No intuito de responder a questdo de pesquisa, foi necessario elaborar o objetivo
geral com suporte de objetivos especificos listados a seguir.

1.3.1 Geral

Investigar como se caracteriza a orientacao para inovacéo no TCE-CE.

1.3.2 Especificos

S&o objetivos especificos o0s seguintes:

i) Avaliar (o fator) ambiente de estimulo a aprendizagem no TCE-CE, na perspectiva
dos seus servidores; e
i) Mensurar (o fator) a gestdo de competéncias e o monitoramento do ambiente

externo do TCE-CE, na perspectiva de seus servidores.

1.4 Estrutura da dissertacao
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Apos a se¢do introdutoria, essa dissertagdo desenvolveu-se da seguinte forma: trés
secOes teoricas, na qual a primeira refere-se a inovagdo nas organizagGes publicas, os fatores
que determinam a inovacdo organizacional e os modelos encontrados na literatura sobre a
teméatica. Em sequéncia, temos a terceira secdo tedrica sobre nova administracdo publica e
controle externo, que contempla um breve histérico sobre administragdo burocratica,
chegando a administracdo publica gerencial. A secdo seguinte refere-se a metodologia de
pesquisa, que € composta por cinco subsecdes: i) paradigma da pesquisa; ii) tipologia da
pesquisa; iii) populacdo e amostra; iv) coleta de dados; e v) técnicas de analise de dados. Em
seguida, aborda-se sobre a analise e discussdo dos resultados, além de tratar da contribuicdo

cientifica e as limitagdes do estudo e sobre as recomendac6es para futuras investigacoes.
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2 INOVACAO NO SETOR PUBLICO

Este estudo estd fundamentado com conceitos tedricos sobre inovacdo em
organizagdes publicas e sobre fatores que determinam a inovacgao organizacional. Nesta secdo,
serdo abordados conceitos gerais em torno da inovacdo organizacional, finalizando com

enfoque na administracdo publica.

2.1 Inovagéo organizacional

No inicio do século anterior, quando as ciéncias sociais estavam surgindo, pouca
atencdo foi dada ao assunto inovagdo. Uma excecdo foi o economista austro-americano
Joseph Schumpeter, que desenvolveu uma teoria na qual as inovacdes e 0s agentes sociais que
as sustentavam eram vistos como a forca motriz do desenvolvimento econdmico
(FAGERBERG et al., 2012).

Os estudos sobre inovagdo, principalmente na Economia, tém seu marco inicial na
década de 1930 com a publicacdo do livro The Theory of Economic Development, de Joseph
Alois Schumpeter (ISIDRO F.; GUIMARAES, 2010). O trabalho de Joseph Schumpeter
influenciou bastante as teorias da inovacdo (MANUAL DE OSLO, 2005). A inovacao € a
chave para que as organizacbes obtenham vantagem competitiva, possuindo 5 (cinco)
atributos: (1) introducdo de um novo bem; (2) introducdo de um novo método de producéo;
(3) abertura de um novo mercado; (4) abertura de uma nova fase de suprimentos; e (5)
estabelecimento de uma nova organizacdo em qualquer ramo com a criacdo de um novo
monopolio (SCHUMPETER, 1985).

Schumpeter (1985) apresenta a inovagdo como ‘novas combinagdes” entre
materiais e forcas produtivas a fim de viabilizar novos produtos e o desenvolvimento
econémico, um processo dindmico de substituicdo de antigas tecnologias por novas que 0
autor denomina de “destrui¢do criadora”. O autor pontua que inovacdo nao precisa ser
necessariamente invencdo. A inovacdo revela-se como um fenémeno de natureza interacional
e que varia em virtude de diversas forcas contextuais.

Van de Ven (1986) postula que poucas questdes sdo caracterizadas por tanto
acordo quanto o papel da inovacdo e do empreendedorismo para o desenvolvimento social e
econémico. Inovacdo é o desenvolvimento e implementacdo de novas ideias por pessoas que

ao longo do tempo envolvem-se em relacionamentos com outras pessoas dentro de uma
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ordem institucional. Esta definicdo enfoca quatro fatores basicos: i) novas ideias; ii) pessoas;
iii) relacionamentos e; iv) contexto institucional (VAN DE VEM, 1986).

Damanpour (1991) descreve inovagdo como técnica ou administrativa. Inovacdes
técnicas sdo aquelas que se referem a produtos ou servigos e aos processos e operagdes de
producdo. As inovacOes administrativas estdo mais diretamente relacionadas com o
gerenciamento organizacional, referem-se as mudancas na estrutura organizacional ou as
atividades administrativas e pertencem aos objetivos administrativos da organizagédo
(DAMANPOUR, 1991). A inovagdo é considerada uma fonte de vantagem e crescimento
econémico (DAMANPOUR; SCHNEIDER, 2006).

Para Van de \en, Angle e Poole (2000), a inovacdo é um processo de
desenvolvimento e implantacio de uma novidade, incluindo novos processos ou o0
desenvolvimento de novas ideias como uma nova tecnologia, produto, processo
organizacional ou novos arranjos.

A inovagdo é um dos fendmenos que sempre esteve presente na historia da
humanidade, assim como o conhecimento e a aprendizagem. Apesar de sua 6bvia importancia
para a sociedade, esse tema nem sempre recebeu a atencdo que merece (FAGERBER, 2005).
Por muito tempo, a Economia reinou como principal area do conhecimento a estudar esse
fendmeno, concentrando-se em identificar incentivos econdmicos para a inovacdo, bem como
seus efeitos para mercados e paises (PAVITT, 2005).

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) reiteram que a inovacdo é impulsionada pela
capacidade de ver conexdes, identificar oportunidades e aproveita-las. A inovacdo implica na
adocdo de uma nova ideia ou comportamento (JIMENEZ-JIMENEZ; SANZ-VALLE, 2011).
A inovacdo faz-se presente em varios aspectos da organizacdo e ndo necessita ser radical ou
tecnoldgica para trazer os resultados almejados pela empresa (CUNHA, 2005).

Nos estudos sobre inovacdo do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica —
IBGE, considera-se que a inovacao € parte de um processo dindmico que envolve uma série
de atividades inovativas. O processo de busca manifestada nos esfor¢cos inovativos constituem
os elementos centrais da dindmica evolutiva dos processos de inovacgédo (IBGE, 2013).

A inovacdo vem sendo amplamente reconhecida como um dos principais fatores
gue impactam positivamente a competitividade e o desenvolvimento econdmico. Informacdes
que contribuam para o entendimento de seu processo de geracdo, difusdo e incorporacédo pelo

aparelho produtivo, assim como de condicGes institucionais que sobre ela exercam influéncia,
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sdo de vital importéncia para o desenho, implementacdo e avaliagdo de politicas publicas e
estratégias privadas (IBGE, 2013).

Damanpour e Schneider (2006) entendem que, no nivel organizacional, inovacdo
pode ser definida como o desenvolvimento e a implementacdo de um novo produto, servico,
processo, tecnologia, politica, estrutura ou sistema administrativo.

A luz das ideias seminais de Schumpeter (1985), Lundvall e Johnson (1994) se
propdem a entender a dindmica e complexidade da inovagao na perspectiva da “Economia do
Aprendizado”. Segundo Lundvall e Johnson (1994), na Economia do Aprendizado,
organizagdes buscam novas formas de aprender a partir de novos conhecimentos utilizados na
producéo (de novos produtos ou NOVOS processos).

Freeman (1991) considera que hd uma interacdo entre inovacdo técnica e
organizacional, tanto dentro quanto fora das empresas inovadoras. No entanto, o autor alerta
que a resposta ndo € instantanea. Ha grandes disparidades nas trajetorias de inovacGes em
diferentes setores, e, em um ambiente institucional complexo, haverd muitos casos de
defasagens temporais e problemas de ajuste, bem como "gargalos” em vérias partes do
sistema. As maiores mudancas na tecnologia podem levar a um processo mais amplo de
mudanca institucional envolvendo o sistema juridico e politico, bem como o sistema
educacional, os padrdes técnicos, os sistemas tributario e de incentivo e assim por diante.

Para sobreviver em ambientes schumpeterianos, as organizacdes devem ser
capazes de lidar com a crescente complexidade e mudanca de alta velocidade. Nestes
contextos, organiza¢Ges com capacidade de inovar poderdo responder a desafios mais rapidos
e explorar novos produtos e oportunidades de mercado melhor do que as ndo inovadoras
(BROWN; EISENHARD, 1995).

Christensen (1997) apresenta a distincdo de dois tipos de inovacdo: disruptivas e
sustentadoras. As inovagdes sustentadoras ndo assumem grandes riscos. De acordo com este
autor, as inovacdes sustentadoras sao obtidas por inovacdes incrementais e, por outro lado, as
inovacges disruptivas mudam as proposicdes de valor de mercado, mesmo que tragam menor
desempenho em relacdo aos atributos com os quais 0s consumidores estdo acostumados.

Na inovacdo disruptiva ndo é a tecnologia em si que € disruptiva, mas como ela
afeta o modelo de negdcios; entdo, inovacdes disruptivas sao aquelas que provocam uma
ruptura no antigo modelo de negdcios. Elas normalmente favorecem o aparecimento de novos
entrantes (CHRISTENSEN, 2006).
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Em seu estudo sobre ideacdo e inovacgéo disruptiva, Cardoso (2014) deu énfase na
significancia, em termos mercadoldgicos, das contribui¢cdes trazidas pelas novidades e pelo
esforgo orientado a pensar o novo remetendo as fontes de inspiracdo para consubstanciar as
propostas inovadoras.

Quanto a natureza, as inovagdes, de modo geral, podem ser classificadas em
incrementais, radicais ou sistémicas (OCDE, 2004).

As inovacgOes incrementais correspondem a mudancas relativamente pequenas em
Servicos, processos e produtos ja existentes. Embora sejam pouco frequentes as mudancas na
forma de estruturacdo, nas relacbes e na dindmica das organizacgdes, as inovagdes do tipo
incremental sdo cruciais para o aperfeicoamento dos servigos publicos e para a sua adaptacdo
as necessidades individuais e locais. Geralmente, organizacdes bem-sucedidas mostram-se
ferteis em inovagOes incrementais, 0 que lhes permite posicOes destacadas frente as demais
(MULGAN; ALBURY, 2003).

As inovagOes radicais, por sua vez, referem-se ao desenvolvimento de novos
servicos, novos modos de organizacdo ou de prestacdo de um servigco ou novos produtos, e
tendem a ocorrer com menor frequéncia. As organizagdes que geram ou adotam inovacoes
radicais podem atingir uma melhoria significativa em seu desempenho em relacdo as outras
do mesmo ramo de atividade, com um diferente modo de trabalho capaz de alterar as
expectativas dos clientes e usuarios sem, porém, alterar a dindmica de atuacdo deste setor
(MULGAN; ALBURY, 2003).

Por seu turno, as inovacgdes sistémicas, que ocorrem esporadicamente, dizem
respeito ao surgimento de uma inovacdo capaz de transformar os setores, dando origem a
novas estruturas, novas forcas de trabalho, novos tipos de organizacao, novas relacdes entre as
organizacdes e uma mudanca radical em seu desempenho global. De modo geral, elas
ocorrem esporadicamente, e levam décadas para ter o seu pleno efeito ou para serem
plenamente exploradas, uma vez que exigem mudancas substanciais em sua organizacdo e em
seus arranjos sociais e culturais. Inovacdes sistémicas também podem ser impulsionadas por
mudancas na mentalidade ou por novas politicas que implicam na construcdo de diferentes
relacBes entre usuarios e servicos, novas instituicdes e na relacdo entre instituicoes
(MULGAN; ALBURY, 2003).

Schumpeter (1985) estabelece uma tipologia para inovacdo, como radical e

incremental. Para este autor, a inovacao radical representa uma mudanca drastica na maneira
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como o0 produto ou servico é consumido, enquanto a inovacdo incremental busca
aprimoramento continuo da nova (e da velha) tecnologia.

As inovagdes radicais sdo raras e provocam mudanca de paradigma tecnolégico,
uma mudanga na estrutura organizacional da empresa, altera as bases, as competéncias que a
empresa tem e que devem melhorar (SCHUMPETER, 1985).

Schumpeter (1985) coloca que a inovagao incremental, ou inovagao por processo
de melhoria continua, caracteriza-se por uma busca de aperfeicoamento constante e gradual.
O autor afirma que as inovagbes incrementais estdo associadas a reducdo de custos e
melhorias dos produtos e servigos existentes. Uma inovacao incremental gera a otimizagéo do
negdcio existente e promove o reforco das competéncias ja desenvolvidas.

Damanpour e Schneider (2006) entendem que, no nivel organizacional, inovagéo
pode ser definida como o desenvolvimento e a implementacdo de um novo produto, servico,
processo, tecnologia, politica, estrutura ou sistema administrativo.

A capacidade de inovar é atualmente considerada uma das mais importantes
caracteristicas de organizagdes competitivas. A busca sistematica por inovacgdes radicais e por
inovacOes incrementais, identificadas como processos de melhoria continua, com “fazer
melhor o que ja se fazia”, é fundamental para a sobrevivéncia das organizacdes (CANONGIA
et al., 2004, p. 231).

Ha quatro tipos de inovagdes que encerram um amplo conjunto de mudangas nas
atividades das empresas: inovacdes de produto, inovacGes de processo, inovacoes
organizacionais e inovagoes de marketing (MANUAL DE OSLO, 2005). O Manual diferencia
inovacOes de processo e inovagdes organizacionais e considera que o ponto de partida para
diferencia-las é o tipo de atividade: inovagdes de processo lidam sobretudo com a
implementacdo de novos equipamentos, softwares, técnicas ou procedimentos, enquanto as
inovacgdes organizacionais lidam primordialmente com pessoas e a organizacao do trabalho.

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) tratam do grau de novidade envolvida na inovacao.
As inovacbes vao desde pequenas melhorias incrementais até mudancas radicais que
transformam a maneira como pensamos e as usamos. Os autores asseguram que embora a
inovacdo as vezes envolva uma mudanca descontinua — algo completamente novo ou uma
resposta as condicGes dramaticamente modificadas — a maior parte do tempo ocorre de
maneira incremental. Estudos de desenvolvimento de processos incrementais sugerem que 0S
ganhos cumulativos em eficiéncia sdo muitas vezes maiores ao longo do tempo do que

aqueles que vém de mudancas radicais ocasionais.
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As inovag0des organizacionais ndo séo apenas um fator de apoio para as inovagoes
de produtos e processos, elas podem impactar na melhoria da qualidade e na eficiéncia do
trabalho, acentuar troca de informagdes e refinar a capacidade empresarial de aprender e
utilizar conhecimentos e tecnologias (MANUAL DE OSLO, 2005).

A inovacdo pode melhorar o desempenho da empresa, pois ela aumenta sua
capacidade de inovar. Os melhoramentos nos processos de produgdo podem permitir o
desenvolvimento de um novo leque de produtos, e novas praticas organizacionais podem
melhorar a capacidade empresarial de adquirir e criar novos conhecimentos, que poderdo ser
usados para o desenvolvimento de outras inovagdes (MANUAL DE OSLO, 2005).

Num ambiente de alta instabilidade e globalizagcdo, as organizacbes mais
inovadoras sdo aquelas que reconhecem o grande potencial competitivo das novas tecnologias
(QUADROQS, 2008, p. 9).

Segundo Isidro Filho e Guimarées (2010), na década de 1960, a inovacao emergiu
COmo um campo proprio de pesquisa e tem sido comumente associado a outros fenbmenos em

diferentes niveis. O quadro 1 traz a explanagéo dos referidos niveis.

Quadro 1 — Niveis da inovacéo

NIVEL DEFINICAO

Nivel individual Fendmenos como criatividade, cognicdo e deciséo,
lideranca, background académico, destacando-se a
perspectiva psicologica da inovacao.

Nivel organizacional A inovacao é associada a capacidade de absorcdo de
conhecimentos, com investimentos em pesquisa e
desenvolvimento, conhecimento e aprendizagem,
adocao tecnologica e capacidades dindmicas.

Nivel da indUstria e paises A inovacdo tambem esta relacionada com politicas
cientifica e tecnologica e sistemas de inovacao.

Fonte: adaptado de Isidro Filho e Guimaraes (2010, p. 134).

A inovacdo é apontada como um aspecto fundamental para o desenvolvimento
econémico, estando entre os objetivos dos mais diversos modelos de organizacdo: “Ser
inovador pode ser sinbnimo de sucesso no mundo contemporaneo e entender o processo de
inovacdo € um desafio constante que inspira diversos estudos em diferentes areas do
conhecimento” (TOMETICH, 2014, p. 12).

Na administracdo publica, as pressdes da sociedade por melhoria e ampliacdo dos
servicos provocam revisdes nas funcdes do Estado e questionam-se tanto as formas de agdo

quanto a propria legitimidade das instituigdes, exigindo destas organizagdes cada vez mais
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preparo para acompanhar tanto os anseios da sociedade como a realidade socioeconémica
(Moraes, 2008).

Para Mulgan e Albury (2003), as inovag6es no setor publico envolvem a criagdo e
a consecucdo de novos processos, produtos, servicos e métodos de execucdo das aches
governamentais, que podem ocasionar significativos avangos na eficiéncia, na efetividade e na
qualidade das entregas.

Roste (2005) pontua que as condicGes legais, as normas e a cultura no contexto
institucional representam importantes incentivos ou restricdes a inovac¢do no setor publico, o
que justifica os limites da aplicacdo dos modelos de inovacdo empresarial nesse setor. Para
existir inovacdo é necessario ambiente de liberdade que fomente esse processo junto a seus
colaboradores (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008), o que nem sempre € 0 caso do setor
publico, contexto fortemente marcado pela existéncia de normas que restringem acoes
inovadoras (ROSTE, 2005).

O Manual de Oslo (2005, p. 22) ressalta que mesmo que sua esséncia seja voltada
para empresas, considera que a amplitude setorial de suas diretrizes para a coleta e
interpretacdo de dados sobre inovacdo “podem ocorrer em qualquer setor da economia,
incluindo servicos governamentais como salde e educacdo”. Prosseguindo, este manual
afirma que a inovagéo € também importante para o setor publico, porém pouco se sabe sobre o
processo de inovacdo em setores ndo orientados para o mercado. Os autores recomendam
estudos e desenvolvimento de arcabouco para a coleta de dados da inovacao no setor publico.

Estudos sobre inovacéo no setor publico sdo relativamente recentes e, assim como
no setor privado, ha uma variedade de definicbes do fenémeno entre os estudiosos do tema
(BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2013). Os autores identificaram que, tanto no setor plblico
quanto no privado, o requisito minimo para se definir uma inovacao é que ela seja inédita ou
significativamente melhorada para a organizacdo. Isto inclui produtos, processos e métodos
que as organizacdes desenvolvem de maneira pioneira e/ou aqueles que foram adotados de
outras empresas ou organizacoes.

Para Klering e Andrade (2006, p. 84), o setor publico, em funcdo da natureza
complexa de suas politicas, precisa promover inovac¢des concretas, que conduzam a
transformacdes efetivas. De acordo com eles, o0 pressuposto mais adequado para a gestdo
publica era o de que se associasse 0 conceito de inovacdo no setor publico a perspectiva de
transformacdo radical. Dessa maneira, estes autores definiram a inovacdo no setor publico

como “uma mudanga de cunho radical que se justifica por fins estratégico, estrutural, humano,
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tecnoldgico, cultural, politico e de controle, visando dessa forma produzir impactos e
desenvolvimentos sociais mais fortes e mais amplos”.

Farah (2006) trata do construto inovacdo e governo local definindo em dois eixos:
produtos e processos. No eixo dos processos politicos e administrativos direcionados a
formulacdo, implementacdo e controle das politicas, a autora enfatiza a participagdo de novos
atores, novos processos decisérios, novas formas de gestdo e novas formas de provisdao dos
servicos publicos.

Post (2009, p. 35) assevera que embora 0 governo esteja fora do “mecanismo de
precos”, nestas circunstancias, ndo esta fora da “economia”. Pelo contréario, ainda é
fundamentalmente parte da economia, como um provedor de servicos valiosos. E por isso que
é legitimo falar sobre a eficiéncia dos servicos do governo. E também por isso que é
igualmente legitimo falar sobre incerteza, empreendimento e inovagdo na economia dos
servicos do governo.

Potts (2009) argumenta que o deficit de inovacdo do setor publico em relagdo ao
setor privado pode ser explicado como uma consequéncia ndo intencional da busca pela
eliminacdo do desperdicio por meio da eficiéncia, accountability e transparéncia. A questdo
destacada pelo autor é de que esta pode ser uma falsa eficiéncia, dado que também elimina o
“bom desperdicio”, que, por sua vez, € um custo necessario da experimentacao.

Walker, Damanpour e Devece (2010) asseguram que as inovagdes sdo adotadas
por organizacdes publicas para melhorar os servi¢os prestados a usuarios e cidaddos, com o
objetivo geral de melhorar a qualidade de vida e construir comunidades melhores e mais
fortes. Estes autores analisaram dados de experiéncias do setor publico local na Inglaterra,
com o objetivo de encontrar uma relacdo entre gestdo da inovacdo e a melhoria de
desempenho das organizacOes, e observaram que mesmo a inovagdo sendo um tema muito
presente na literatura de negdcios, pelo seu impacto no desempenho das organizacoes,
existem poucas pesquisas no setor publico sobre essa temética.

Para entender a inovacdo nos servigos publicos, € necessario explorar novas
perspectivas e examinar o fenémeno agregando as contribuicdes dos estudos que abordam o
nivel micro de analise e que assumem a perspectiva da teoria da inovacdo em servicos, de
forma a abarcar a complexidade e a diversidade do setor publico (LIMA; VARGAS, 2012).

Resende Janior, Guimardes e Bilhim (2013) defendem que enquanto no setor
privado qualquer coisa nova capaz de dar lucro € muito bem recebida, ndo se passa 0 mesmo

no setor publico. No setor publico € necessario que “esse algo novo” “valha a pena”, e isto
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ndo é suscetivel de ser traduzido em lucro. Assim, se esse “algo novo” ndo for capaz de
desafiar o conhecimento prevalecente, se ndo promover o bem puablico e a qualidade do
servico publico, ndo se vé razdo para politicos, dirigentes e servidores publicos se
preocuparem.

Segundo Ferreira, Rocha e Carvalhais (2015), as melhorias nas organizagdes
publicas ocorrem por meio de pressfes da sociedade, ampliando os servigos e fazendo com
que ocorram revisdes nas funcdes do Estado, questionamentos quanto as formas de acdo e a
prépria legitimidade das instituicdes, exigindo destas organizacdes cada vez mais preparo
para acompanhar tanto os anseios da sociedade como a realidade socioecondmica.

No setor publico, as inovagbes sdo cada vez mais necessarias, sobretudo, no
contexto de crises do Estado e reformas administrativas, que exigem dos gestores publicos
novas formas de provisdo de servicos, com vistas a tornar 0s governos mais fortes e capazes
de lidar com uma economia globalizada e com uma sociedade mais participativa e exigente
(TECIANO, 2014, p. 31).

Importante destacar a Lei n° 13.243/2016, que dispbe sobre estimulos ao
desenvolvimento cientifico, a pesquisa, a capacitacdo cientifica e tecnologica e a inovagéo e
altera outras leis, nos termos da Emenda Constitucional n®85, de 26 de fevereiro de 2015.
Entre os principais pontos de modificacdo da citada Lei estdo: 1) Dispensa da obrigatoriedade
de licitacdo para compra ou contratacdo de produtos para fins de pesquisa e desenvolvimento;
2) Permite que professores das universidades publicas, em regime de dedicacdo exclusiva,
exercam atividade de pesquisa também no setor privado, com remuneracdo; 3) Permite que
universidades e institutos de pesquisa compartilnem o uso de seus laboratorios e equipes com
empresas, para fins de pesquisa (desde que isso ndo interfira ou conflita com as atividades de
pesquisa e ensino da prépria instituicdo); 4) Permite que a Unido financie, faca encomendas
diretas e até participe de forma minoritaria do capital social de empresas com o objetivo de
fomentar inovacdes e resolver demandas tecnolégicas especificas do Pais.

O quadro 2 mostra as leis modificadas pela Lei n® 13.243/2016 e as finalidades

das alteracdes.

Quadro 2 — Leis modificadas pela Lei n® 13.243/2016 e finalidades das alteracdes

LEIS MODIFICADAS ALTERACOES
LEI N° 10.973/2004: Reescreveu a maior parte da Lei para atender aos trés novos eixos de
ESTABELECE MEDIDAS | integracao, simplificacdao e descentralizacdo (NAZARENO, 2016).
DE INCENTIVO A Permite as universidades e outras Instituicdes publicas de pesquisa
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INOVACAO E A
PESQUISA CIENTIFICA
E TECNOLOGICANO
AMBIENTE PRODUTIVO

cientifica e tecnologica (chamadas ICTs) “compartilhar seus
laboratérios, equipamentos, instrumentos, materiais e demais
instalagdes” com empresas e pessoas fisicas para atividades de
pesquisa, desenvolvimento e inovagdo, “desde que tal permisséo ndo
interfira diretamente em sua atividade-fim nem com ela conflite”. O
mesmo vale para o uso de seu “capital intelectual” (PORTELA, 2016).

LEI N° 6.815/1980:
DEFINE ASITUAGCAO
JURIDICADO
ESTRANGEIRO NO
BRASIL

Incluiu possibilidade de emissdo de visto temporario para pesquisador
(NAZARENO, 2016). Inclui uma nova situagdo em que Vistos
temporéarios podem ser concedidos a estrangeiros: “na condigdo de
beneficiario de bolsa vinculada a projeto de pesquisa, desenvolvimento
e inovacdo concedida por 6rgdo ou agéncia de fomento” (PORTELA,
2016).

LEI N° 8.666/1993:
INSTITUI NORMAS
PARALICITACOES E
CONTRATOS DA
ADMINISTRACAO
PUBLICA

A novidade crucial é que o Marco Legal cria uma excecdo nessa Lei,
dispensando licitagdes “para a aquisicdo ou contratacdo de produto
para pesquisa e desenvolvimento”. No caso de obras e servigos de
engenharia, é dispensavel até o limite de 20% do valor de que trata a
alinea “b” do inciso | do caput do art. 23 da Lei de licitacoes (R$
300.000,00), e devera seguir procedimentos especiais, conforme
regulamento do Poder Executivo (PORTELA, 2016).

LEI N° 12.462/2011:
INSTITUI O REGIME
DIFERENCIADO DE
CONTRATACOES
PUBLICAS — RDC

O Marco Legal estende os beneficios do RDC as licitagbes e contratos
necessarios a realizagdo “das acBes em 6rgaos e entidades dedicados a
ciéncia, a tecnologia e a inovagao”.

LEI N° 8.745/1993:
DISPOE SOBRE A
CONTRATACAO POR
TEMPO DETERMINADO
PARAATENDER A
NECESSIDADE
TEMPORARIA DE
EXCEPCIONAL
INTERESSE PUBLICO

Ampliou a possibilidade de contratacdo temporaria em instituicdes de
CTI para incluir técnicos (NAZARENO, 2016). Passa a incluir a
admissdo de pesquisadores e técnicos “para projeto de pesquisa com
prazo determinado, em instituicdo destinada a pesquisa, ao
desenvolvimento e a inovagdo” como uma necessidade de excepcional
interesse publico, em que cabem os beneficios da Lei (PORTELA,
2016).

LEI N° 8.958/94: DISPOE
SOBRE AS RELACOES
ENTRE AS
INSTITUICOES
FEDERAIS DE ENSINO
SUPERIOR E DE
PESQUISA CIENTIFICA
E TECNOLOGICAE AS
FUNDACOES DE APOIO

Permitiu as fundacGes de apoio ou aos Nducleos de Inovacdo
Tecnoldgica de ICT o apoio a parques e polos tecnolégicos, assim
como o repasse de recursos diretamente a essas entidades
(NAZARENO, 2016). Permite qgue o0s Ndcleos de Inovacdo
Tecnoldgica (NITs) das instituicbes publicas de pesquisa funcionem
como fundagbes — dando mais autonomia e reduzindo burocracia para
sua atuacdo (PORTELA, 2016).

LEI N° 8.010/90: DISPOE
SOBRE IMPORTACOES
DE BENS DESTINADOS
A PESQUISA
CIENTIFICAE
TECNOLOGICA

Alterou de “entidades sem fins lucrativos” para “ICT” o rol de agentes
habilitados a importar com isenc¢éo de impostos (NAZARENO, 2016).

Esclarece que as isengfes de impostos previstas para importagdo de
maquinas e equipamentos aplicam-se ‘“somente as importacdes
realizadas pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico (CNPQ), por cientistas, por pesquisadores e por Instituicdo
Cientifica, Tecnoldgica e de Inovacdo (ICT) ativos no fomento, na
coordenacdo ou na execugdo de programas de pesquisa cientifica e
tecnoldgica, de inovacdo ou de ensino e devidamente credenciados
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pelo CNPg”. Também cria mais facilidades para a importacdo de bens
e insumos para uso em pesquisa cientifica e tecnologica, determinando
que eles tenham “tratamento prioritario e observem procedimentos
simplificados” nos processos de importacdo e desembaraco aduaneiro
(PORTELA, 2016).

LEI N° 8.032/90: DISPOE
SOBRE A ISENCAO OU

Esclarece que as isencBes e reducdes do imposto de importacdo se
aplicam as importacdes realizadas por ICTs e por empresas “na

REDUCAO DE execucdo de projetos de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo”
IMPOSTOS DE (PORTELA, 2016).
IMPORTACAO

LEI N° 12.772/2012:
DISPOE SOBRE A
ESTRUTURACAO DO
PLANO DE CARREIRAS
E CARGOS DE

Permitiu a professor, inclusive em dedicacdo exclusiva, ocupar cargo
de direcdo em fundagéo de apoio e ser, por isso, remunerado. Permitiu
a percepcdo de bolsa paga por fundacdo de apoio, IFE (Instituicdes
Federais de Ensino) ou por organismo internacional, no regime de
dedicacdo exclusiva. Passou de 120 horas para 416 horas anuais, ou 8

MAGISTERIO FEDERAL | horas semanais, o limite para participacdo em atividades de CTI

externas a ICT (NAZARENO, 2016).

O Marco Legal amplia o nimero de horas que pesquisadores da rede
publica em regime de dedicacdo exclusiva podem dedicar a atividades
no setor privado, de 120 para 416 horas anuais, ou 8 horas semanais;
permite que o professor, inclusive em regime de dedicagdo exclusiva,
desde que ndo investido em cargo em comissdo ou funcdo de
confianca, ocupe cargo de dirigente maximo de fundacdo de apoio
mediante deliberacdo do Conselho Superior da IFE; No regime de
dedicacdo exclusiva, sera admitida, observadas as condi¢cBes da
regulamentacdo propria de cada IFE, a percep¢do de bolsa de ensino,
pesquisa, extensdo ou estimulo a inovacdo paga por agéncia oficial de
fomento, por fundacdo de apoio devidamente credenciada por IFE ou
por organismo internacional amparado por ato, tratado ou convencdo
internacional (PORTELA, 2016).

Fonte: Advocacia Geral da Unido — AGU. Disponivel em:
<http://www.anprotec.org.br/Relata/Resumo_MCTI.pdf>.

A OECD (2018, p. 2) ressalta que o cenario politico e econémico global atual é
complexo e estd mudando rapidamente, com a sociedade se transformando de maneiras que
desafiam as visbes existentes sobre o mundo e como é governado. A tecnologia esta
interrompendo o status quo e criando um futuro de incognitas. Enquanto isso, o globalismo
acelerou e uma reacdo se formou como resultado das crescentes desigualdades econdmicas. A
igualdade de género continua sendo uma batalha dificil, a confiangca no governo esta proxima
de baixas recordes e as crises da mudanca climatica e da automacdo de empregos estdo se
aproximando rapidamente. Esses desafios podem parecer intransponiveis, mas sua
importancia é espelhada pelo potencial dos governos de agir com novas abordagens de

politicas e de servicos.
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2.2 Fatores determinantes da inovacao organizacional

Esta secdo de referencial tedrico sera subdividida pelos fatores que determinam a

orientacdo para a inovagdo, a luz da literatura existente.

2.2.1 O fator ambiente de estimulo a aprendizagem

O fator ambiente de estimulo a aprendizagem trata de a capacidade da
organizacgdo estar aberta para aprender, demonstrando flexibilidade nas préaticas de gestdo de
pessoas para que os individuos e equipes, sob o exemplo, suporte e orientacdo da lideranca,
possam engajar-se em processos de aprendizagem formal e informal e tenham autonomia para
inovar. Também neste fator, estdo presentes as praticas estruturadas de gestdo do
conhecimento e benchlearning (RESENDE JR., 2012).

Alguns autores destacam o papel dos membros da organizagdo como agentes
de aprendizagem para a organizacdo, podendo responder a mudancas nos ambientes
interno e externo da organizagdo, detectando e corrigindo erros na teoria organizacional
em uso, e incorporando resultados de sua investigagdo em imagens privadas e mapas
compartilhados de organizacdo (ARGYRIS; SCHON, 1978).

Argyris e Schén (1977) desenvolveram um estudo seminal, tratando sobre a
aprendizagem organizacional, que traz os modelos da aprendizagem em circuito simples e
duplo. A aprendizagem em circuito simples se d& quando um erro ou desvio € detectado e
corrigido, sem questionar ou alterar os valores subjacentes ao sistema, sem ser realizado
nenhum questionamento a respeito dos valores e teorias postas em pratica. A aprendizagem
em circuito simples é indicada para rotinas e aspectos repetitivos da organizacdo. Ja a
aprendizagem em circuito duplo representa a forma de aprender por meio do guestionamento
dos valores e teorias em uso, € mais indicada para aspectos complexos e ndo programaveis da
organizacdo, ja que esta busca mudancas mais profundas e consideradas estratégicas para uma
organizacao.

O termo inovacdo, apoiando-se em uma das concepcbes de Schumpeter (1985),
que a define como “novas combinagdes de recursos”, é concebido como “o resultado de
processos de aprendizagem em que conhecimentos relevantes sdo combinados e estruturados
em novas soluc@es e significados compartilhados” (ISIDRO FILHO; GUIMARAES, 2010, p.
142).
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Os estudos de Cohen e Levinthal (1990) mostram uma relagdo positiva entre a
absorcdo de aprendizagem organizacional e inovagéo. A aquisicdo de conhecimento fora da
organizacdo depende de sua capacidade para absorver novas ideias, isto é, como ela consegue
absorver, entender, assimilar e aplicar o novo conhecimento para os fins almejados. Os
autores sugerem que quando a organizacdo aprende, novas estratégias sdo construidas e a
inovagdo surge com 0S NOVOS Processos.

Cohen e Levinthal (1990) asseguram que a capacidade de explorar o
conhecimento externo é um forte componente das capacidades inovadoras. A capacidade de
avaliar e utilizar o conhecimento externo esta relacionado, em grande parte, ao nivel de
conhecimento prévio. No nivel mais elementar, esse conhecimento prévio inclui habilidades
basicas ou mesmo uma comunicacdo compartilhada, mas também pode incluir o
conhecimento dos desenvolvimentos cientificos ou tecnolégicos mais recentes em um
determinado campo. Assim, o conhecimento prévio confere uma capacidade de reconhecer o
valor de novas informacdes, de minimiza-las e de aplica-las a fins organizacionais. Essas
habilidades constituem coletivamente o que se chama de capacidade de absor¢cdo de uma
organizacao.

Slater e Naver (1995) asseguram que organizacdes de aprendizagem séo
excepcionais em sua capacidade de antecipar e atuar em oportunidades em mercados
turbulentos e fragmentados.

Huber (1991) afirma que a aprendizagem organizacional se desenvolve em quatro
dimensdes: a aquisicdo de conhecimento, que é o processo pelo qual o conhecimento é obtido;
a distribuicdo de informacdes, que é o processo pelo qual as informacdes de diferentes fontes
sdo compartilhadas e, assim, levam a novas informacdes ou entendimento; a interpretacdo da
informacdo, que é o processo pelo qual a informacdo distribuida recebe uma ou mais
interpretacdes comumente entendidas; e a memoria organizacional, que € o meio pelo qual o
conhecimento é armazenado para uso futuro.

Isidro Filho e Guimardes (2010) asseguram que nos estudos organizacionais pode-
se observar um discurso perene sobre a relacdo entre conhecimento, aprendizado e inovacgéo,
ditando de que forma as organizacBes podem inovar por meio de aprendizagem ou de
conhecimentos, como a aprendizagem e conhecimento criam condicdes para inovacdo e como

uma inovacgdo gera novas aprendizagens e conhecimentos.
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Senge (1995) assegura que as organizacOes que desenvolvem as capacidades da
aprendizagem organizacional destacam o compromisso com a aprendizagem, mente aberta e
visdo compartilhada.

Huber (1991) fez um esquema para explanar estas dimensdes, as quais podem ser

observadas na figura 1.

Figura 1 — Construgdes e processos associados a aprendizagem organizacional

Construgdes e Subconstrucdes e Subconstrugdes e
processos subprocessos subprocessos
1.2.1 experiéncia organizacional
N . L1 a~p1:endlzagem 1..2.2 auto-avaliagdo organizacional
— 1.0 Aquisi¢do de conhecimento congénita ) . .
1.2 Aprendizagem de 1.2.3 organizacdes experimentais
experiéncia N 1.2.4 aprendizagem ndo intencional
1.3 Aprendizagem ou assistematica
vicarious 1.2.5 curvas de aprendizagem
2.0 Distribuigdo de informagao 1.4 Enxerto baseadas em experiéncia
1.5 Procurando e
percebendo N —
s 1.5.1 digitalizacao
2o 1.5.2 pesquisa focada
— 3.1 mapas cognitivos e s
S — 1.5.3 monitoramento de
x . ~ . e desempenho
3.0 Interpretagio de informagao 3.2 riqueza de midia P
3.3 sobrecarga de informacao
3.4 desaprender
[ 4.1 armazenar e recuperar
. . informagao
— 4.0 Meméria organizacional 4.2 baseado em computador
Memoria organizacional

Fonte: adaptado de Huber (1991, p. 90).

Uma das posturas de orientacdo e direcionamento organizacional é a Orientacao
para Aprendizagem (OPA), fundamentada nas teorias e perspectivas da Gestdo do
Conhecimento e da Aprendizagem Organizacional, esta postura estratégica € vinculada
diretamente a cultura da organizacdo (ABBADE; ZANINI; SOUSA, 2012).

A Orientacdo Para Aprendizagem — OPA focaliza suas ac¢6es e planejamentos em
posturas questionadoras, onde o0 conhecimento existente € constantemente avaliado e
questionado, propondo assim formas de inovar e melhorar as posturas e acOes estratégicas
organizacionais (ABBADE; ZANINI; SOUSA, 2012).

O clima de aprendizagem e o clima de inovacdo organizacional sdo altamente
correlacionados (HURLEY; HULT, 1998, DAMANPOUR, 1991). Hurley e Hult (1998)
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propdem um papel de antecedente da aprendizagem para a inovagdo organizacional. O estudo
feito por estes autores evidencia que este relacionamento é imperativo.

O conhecimento da organizacdo estd em cada atividade realizada, representando
padrdes de interacdo. Essas interagdes, quando corretamente integradas, ampliam o potencial
da empresa por meio do valor que agregam e da vantagem que sdo capazes de gerar.
Determinados tipos de rotinas podem se tornar sem valor; na medida em que d&o suporte ou
mantém uma competéncia ndo mais € visada pelo mercado ou que ja € facilmente replicada.
(TEECE; PISANO; CHUEN, 1997).

Mudanca e aprendizado séo as duas faces da mesma moeda. A aceleracdo das
mudancas confronta agentes e organizacbes com novos problemas e a solucdo para tais
problemas requer novas habilitagdes (OCDE, 2000). O processo se caracteriza por causacao
circular cumulativa. A selecéo por parte das empresas de empregados mais bem qualificados e
a selecdo do mercado das empresas mais bem preparadas no que diz respeito a essas
mudancas aceleram posteriores mudancas e inovagdes (LUNDVALL, 2001).

O processo de aprendizado é aquele que possibilita que as tarefas sejam melhor
executadas e de forma mais rapida (TEECE; PISANO; CHUEN, 1997). Os processos de
aprendizado e de melhoria das rotinas seriam métodos estruturados e sistematicos, que sofrem
interferéncia do ambiente externo (ZOLLO; WINTER, 2002).

Aprendizagem envolve competéncias organizacionais e individuais, sendo um
procedimento coletivo, que ocorre pela contribuicdo de cada membro por meio de sua analise
de problemas complexos, e requerendo a utilizacdo de codigos de comunicacgédo e coordenacgéo
nos processos de busca (ZOLLO; WINTER, 2002).

A capacidade de processar, recriar conhecimento e de converté-los em inovacdes é
fundamental: “A capacidade de gerar, adaptar/recontextualizar e de aplicar conhecimentos, de
acordo com as necessidades de cada organizacdo, pais ou localidade, é, portanto, central”
(ALBAGLI; MACIEL, 2004, p. 10).

Canongia et al (2004), tratando sobre inteligéncia competitiva e gestdo do
conhecimento, defendem que sdo aspectos Uteis a gestdo da inovacdo e que a gestdo do
conhecimento enfatiza os mecanismos de compartilhamento, circulacdo e aperfeicoamento
dos conhecimentos produzidos numa organizagao.

O processo de aprendizagem, dentro do contexto organizacional, tem como
finalidade promover mudancas nos dominios cognitivo, psicomotor e atitudinal
(SONNENTAG; NIESSEN; OHLY, 2004), podendo ocorrer tanto para responder a
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necessidades correntes de trabalho, como para desenvolver competéncias relevantes para o
futuro (ABBADE; BORGES-ANDRADE, 2004).

Autores como Freitas e Branddo (2005), ao tratar do processo de aprendizagem e
suas relacbes com a competéncia, defendem que a competéncia estd associada a nocdo de
aprendizagem. O desempenho da pessoa no trabalho representaria uma expresséo de suas
competéncias, uma manifestacdo do que o individuo aprendeu ao longo de sua vida.

Zollo e Winter (2002) investigaram 0s mecanismos atraves dos quais as
organizacOes desenvolvem as capacidades dindmicas dirigidas para o desenvolvimento e
adaptacdo de rotinas operacionais € como estas capacidades refletem sobre o papel da (1)
acumulacdo de experiéncias, (2) articulacdo do conhecimento e (3) processos de codificagdo
do conhecimento na evolucgdo de rotinas dindmicas e operacionais. Na visdo destes autores,
uma capacidade dindmica é um padrdo aprendido e estavel de atividade coletiva, através do
qual a organizacdo sistematicamente gera e modifica suas rotinas operacionais em busca de
maior eficacia.

Zollo e Winter (2002) levantaram a questdo sobre quais caracteristicas distinguem
uma organizacdo capaz de desenvolver sistematicamente uma compreensao nova e
aprimorada das relacdes causais entre as acdes realizadas e os resultados de desempenho
obtidos. Os autores desenvolveram um esquema, representado pela figura 4, descrevendo
alguns mecanismos de aprendizado, englobando tanto os processos de experiéncias de
aprendizagem (“fazendo”) quanto 0s processos cognitivos que tém a ver com a articulacéo e
codificacdo do conhecimento coletivo.

Figura 2 — Aprendizagem, capacidades dinamicas e rotinas de funcionamento

MECANISMOS DE APRENDIZAGEM
- acumulagao de experiéncia

- articulagéo do conhecimento

- codificagdo do conhecimento

¥

CAPACIDADES DINAMICAS

- Processosde T e D

- Reestruturagao de reengenharia
- Integragéo pos-aquisigao

¥

EVOLUCAO DAS ROTINAS OPERACIONAIS |

Fonte: adaptado de Zollo e Winter (2002, p. 340).
Esses processos de aprendizado sdo responsaveis pela evolucdo no tempo de dois

conjuntos de atividades organizacionais: um voltado para o funcionamento operacional da

empresa (pessoal e atividades de linha), ao qual se referem como rotinas operacionais, 0 outro
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dedicado a modificacdo de rotinas operacionais, que sdo identificados como a nogdo de
capacidades dindmicas (ZOLLO; WINTER, 2002).

Nonaka (1994) sugere que a inovagdo ocorre quando os funcionarios

compartilham seus conhecimentos com a organizagdo e quando esse conhecimento

compartilhado gera novas e comuns percepcdes, dessa forma, aumenta a capacidade de

assimilacdo da empresa. A aprendizagem organizacional permite o desenvolvimento,

aquisicao, transformacéo e exploragdo de novos conhecimentos, que melhoram a inovacéo
organizacional (JIMENEZ-JIMENEZ; SANZ-VALLE, 2011).

Quadro 3 — Conjuntos de atividades organizacionais — rotinas operacionais do mecanismo de

aprendizagem

Rotinas Operacionais dos Mecanismos de aprendizagem

Acumulacéo de experiéncia

Processo central de aprendizado pelo qual as rotinas
operacionais tém tradicionalmente sido pensadas para se
desenvolver. As atividades de exploracdo ambiental sdo um
antecedente importante como estimulos ao inicio de propostas
para modificar rotinas existentes, uma variagdo gerativa
processos. Contudo, as rotinas de operacdo envolvem o
conhecimento tacito e este deve ser desenvolvido “em casa”,
através de um conjunto de atividades e processos cognitivos
focados nas proprias rotinas da organizacao.

Articulacdo do conhecimento

A competéncia organizacional melhora a medida que o0s
membros de uma organizagdo tornam-se mais conscientes das
implicacBes gerais de desempenho de suas acles, € a
consequéncia direta de um esforco cognitivo explicitamente
direcionado a melhorar a compreenséao desses vinculos causais.

Codificacdo do conhecimento

A codificacdo do conhecimento é um passo além da articulacdo
do conhecimento. Um nivel maior de esforco cognitivo é
necessario para os individuos codificarem seus entendimentos
das implicaces de desempenho das rotinas internas em
ferramentas escritas, como manuais, plantas, planilhas,
sistemas de suporte a decisdes, software de gerenciamento de
projetos etc.

Fonte: Zollo e Winter (2002, pp. 340-342).

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) consideram que a inovacdo esta essencialmente na

aprendizagem e na mudanca e é frequentemente inédita, arriscada e dispendiosa.

Conhecimento, aprendizagem e inovacgdo envolvem a interacdo de diversos atores

sociais organizacionais e podem ser facilitados ou inibidos também por variaveis contextuais,
estruturais, sociais e individuais (ISIDRO-FILHO; GUIMARAES, 2010, p. 138).
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Jimenez-Jimenez e Sanz-Valle (2011) examinam a relacdo entre inovacdo e
desempenho e afirmam que hd uma relacdo positiva entre a aprendizagem organizacional e o
desempenho e a inovacdo. Os resultados deste estudo mostram que as duas variaveis —
aprendizagem organizacional e inovacdo — contribuem positivamente para o desempenho dos
negdcios e que o aprendizado organizacional afeta a inovacdo. O pressuposto basico é que a
aprendizagem desempenha um papel fundamental ao permitir que as empresas atinjam
velocidade e flexibilidade dentro do processo de inovagdo (BROWN; EISENHARD, 1995).

A aprendizagem contribui para que a empresa desenvolva capacidades que
melhoram a inovacdo e que a inovagdo é o que afeta positivamente o desempenho (HURLEY;
HULT, 1998).

O conhecimento refere-se ao recurso economicamente valioso e sua dimenséo
mais tacita e inimitavel configura-se como a esséncia da dindmica organizacional (VARGAS;
ZAWISLAK, 2006). Além disso, a aprendizagem por meio de relagcdes entre individuos e
organizagdes representa de que maneira conhecimentos podem ser combinados para resultar
em inovacdes e em mudancas técnicas e econdmicas (ISIDRO FILHO; GUIMARAES, 2010).

Uma estrutura de referéncia entre os construtos aprendizagem, competéncia e
inovacdo foi criada no estudo de Araudjo, Rocha e Carvalhais (2015), com a finalidade de
expor de forma clara as possiveis relagdes entre eles. A estrutura de referéncia proposta pelos
referidos autores esta apresentada na figura 6.

A luz da literatura, considera-se a seguinte hipotese: H1 — No TCE-CE, o
ambiente de estimulo a aprendizagem apoia a inovacdo organizacional (HURLEY; HULT,
1998); ISIDRO FILHO; GUIMARAES, 2010, COHEN; LEVINTHAL, 1990).

2.2.2 O fator gestdo de competéncias

Para Zarifian (2001), as competéncias sdo compreendidas fundando-se em
competéncias sobre processos, competéncias técnicas, competéncias sobre a organizacdo,
competéncias de servico e competéncias sociais.

Quando se considera uma organizacdo como um conjunto de recursos e
habilidades e competéncias, o efeito da inovacdo é transformar as capacidades internas,
tornando-a mais adaptativa, mais apta para aprender a explorar novas ideias (NEELI; HII,
2012).
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A gestdo de competéncias, segundo Branddo e Guimaraes (2001), faz parte de um
sistema maior de gestdo organizacional. Ela toma como referéncia a estratégia da organizacao
e direciona suas acOes de recrutamento e selecdo, treinamento gestdo de carreira e
formalizacdo de aliancas estratégicas, entre outras, para a captacdo e o desenvolvimento das
competéncias necessarias para atingir seus objetivos.

Com uma visdo estratégica envolvendo os diversos niveis da organizacdo —
individual, grupal e organizacional — Branddo e Guimardes (2001) consideram que o0
importante é que a gestdo de competéncias esteja em perfeita sintonia com a estratégia
organizacional (misséo, visdo de futuro e objetivos). A visdo determina o estado futuro
desejado pela organizacdo, sua intencdo estratégica e orienta a formulacdo das politicas e
diretrizes e todos os esfor¢os em torno da captacdo e do desenvolvimento de competéncias.

Branddo e Guimardes (2001) ressaltam que a corrente da gestdo de competéncias
argumenta que a competéncia humana, aliada a outros recursos, da origem e sustentacdo a
competéncia organizacional.

E possivel inferir que o desafio das organizacdes esté relacionado a utilizagdo dos
instrumentos de gestdo de competéncias e gestdo de desempenho associados as préaticas de
aprendizagem coletiva, desenvolvimento de equipes e gestdo do conhecimento, dentre outras,
que oferecam multiplas oportunidades de crescimento profissional e estimulem as pessoas néo
apenas a desenvolver coletivamente competéncias, mas também a compartilha-las: “Do
contrario, esses instrumentos de gestdo poderiam até apresentar-se com uma roupagem
moderna, mas, de fato, nio representariam inovagdes nas praticas de gestdo” (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001, p. 15).

Zarifiam (2001) define competéncias dividindo em abordagens. A primeira
abordagem define competéncia como a capacidade que um individuo tem de tomar iniciativa,
de ir além do que esta prescrito, de compreender e dominar novas situacbes com as quais se
depara no trabalho, de assumir responsabilidade sobre elas, obtendo reconhecimento por isso.
Na segunda abordagem, o autor afirma que competéncia € um entendimento pratico de
situacOes que se baseiam em conhecimentos adquiridos em experiéncias anteriores, que sao
transformados e ampliados a medida que aumenta a diversidade das situacdes. Na terceira
abordagem, destaca-se que a competéncia é a capacidade de mobilizar uma rede de atores e
fazer com que eles compartilhem acdes e responsabilidades em torno das mesmas situagoes.

Pesquisas revelam que uma das maiores dificuldades enfrentadas pelas

organizagdes que buscam mudancgas internas para uma maior competitividade refere-se as

40



resisténcias relacionadas ndo aos aspectos técnicos, mas a questdes que remetem a postura
gerencial que abrange as questdes relacionadas a habilidades e atitudes no trabalho, portanto,
refere-se ao desenvolvimento de competéncias (BITENCOURT, 2001).

Bitencourt (2001) pontua que um aspecto fundamental para o desenvolvimento de
competéncias refere-se a apropriagdo do conhecimento (saber) em acgdes de trabalho (saber
agir). A autora acredita que, por meio do desenvolvimento dos elementos (conceitos,
principios e préticas) de aprendizagem organizacional, seja possivel desenvolver
competéncias, viabilizando praticas condizentes com o conhecimento adquirido, e que é neste
momento que o desenvolvimento de competéncias agregue valor as atividades e a
organizagéo.

Ficher et al. (2002) definem o conceito de competéncia ndo se restringindo ao
desempenho de tarefas predeterminadas, mas € um conceito aberto a transformacdo do
individuo como profissional em ambientes organizacionais desafiadores, turbulentos e de alta
interacdo social. Estes autores defendem que ser competente ndo € apenas ser funcionalmente
adequado no desempenho de uma ou mais atividades especificas, mas dispor de um capital de
recursos cognitivos e atitudinais que permita ao individuo dar respostas e antecipar problemas
de forma critica e reconstrutiva.

Le Boterf (2003) explica que a competéncia da pessoa é decorrente da aplicacao
conjunta, no trabalho, de conhecimentos, habilidades e atitudes que representam as trés
dimensdes da competéncia.

Na concepcéo de Le Boterf (2003), competéncia ndo é um estado, mas sim uma
acdo competente que é o resultado da combinacdo de recursos pessoais (conhecimentos,
habilidades, qualidades, experiéncias, capacidades cognitivas, recursos emocionais etc.) e
recursos do meio (tecnologia, banco de dados, livros, redes de relacionamento etc.). O autor
ressalta que a competéncia do profissional consiste em saber combinar esses recursos para
produzir uma a¢do competente.

Le Boterf (2003) afirma que competéncia € um saber agir responsavel, como tal
reconhecido pelos outros. Implica em saber como mobilizar, integrar e transferir os
conhecimentos, recursos e habilidades num contexto profissional determinado.

Fleury e Fleury (2001) associam competéncia aos verbos: saber agir, mobilizar
recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber engajar-se, assumir

responsabilidades, ter visdo estratégica. Do lado da organizacdo, as competéncias devem
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agregar valor econdmico para a organizacgdo e valor social para o individuo. A Figura 3 define

esta associacao.

Figura 3 — Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacao

s saber agir
Individuo saber mnbiﬁzar
saber transferir |
Conhecimentos saber aprender Organizagao
Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visdo estratégica

assumir responsabilidades

™ 7

social econdmico

~
~ Agregar Valor ~

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 188).

Bitencourt (2001, p. 30), apds um levantamento de estudos, construiu 0 conceito
de competéncias como 0 processo continuo e articulado de formacdo e desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitude de gestores a partir da interacdo com outras pessoas no
ambiente de trabalho, tendo em vista o aprimoramento de sua capacitacdo, podendo desta
forma, adicionar valor as atividades da organizacao e da sociedade.

Branddo e Bahry (2005) ressaltam que, na auséncia de acdes de captacdo ou
desenvolvimento de competéncias, por parte da organizacdo, a lacuna existente entre as
competéncias necessarias para concretizar a estratégia formulada e as competéncias internas
existentes tende a crescer. Isso porque a complexidade do ambiente no qual as organizacoes
estdo inseridas faz com que sejam exigidas cada vez mais novas competéncias.

O modelo de gestao por competéncias no ambito do setor publico emerge na nova
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal da Administracdo Publica Federal
Brasileira, instituida pelo Decreto n° 5.707, de 23.02.2006. Neste documento, a nocdo de
competéncia é apresentada como desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarias ao desempenho das funcdes dos servidores, visando o alcance dos
objetivos da instituicdo. Além disso, estabelece o Decreto que os 6rgdos da administracdo
direta deverdo elaborar Plano Anual de Capacitacdo baseado em um diagnostico de

necessidades de capacitacdo e desenvolvimento na 6tica das competéncias.
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A identificagdo das competéncias organizacionais, mapeamento de competéncias
dos servidores e a criacdo de bancos de talentos fornecem importantes subsidios para as
atividades de gestdo de recursos humanos em organizacgdes publicas (PIRES et al., 2005).

Diante de transformacGes tdo presentes e significativas, o setor publico vem se
adaptando por meio da promocdo de mudangas organizacionais que envolvem a redefinicdo
de aspectos estratégicos, tais como a alteracdo de missdes, a utilizacdo de novas ferramentas
tecnoldgicas, a adogdo de novos métodos de trabalho, entre outros. Tais mudancas, além de
afetarem a organizacdo e gestdo dos processos de trabalho, impdem a necessidade da
construcdo e desenvolvimento de novos perfis de competéncias profissionais (ANTONELO;
PANTOJA, 2010).

O raciocinio em que pessoas, processos, tecnologia e cultura organizacional sdo os
pilares ontologicos da gestdo, e que pessoas sdo a base dos demais, permite-se assumir que a
gestdo por competéncias € um modelo de gestdo de espectro amplo nas organizagdes. Suas
caracteristicas técnicas contribuem para a objetividade, transparéncia e democracia nas
avaliacOes profissionais, atributos considerados como as ambicGes mais caras de qualquer
sistema de gestdo que busque a justica social no ambiente das organizaces no século 21
(CAPUANO, 2015, p. 373).

Capuano (2015) defende que a nova ética baseada em competéncias para a gestao
de pessoas no servico publico exigiria uma reflexdo pragmatica sobre o atual modelo geral de
recrutamento e selecdo de candidatos para as carreiras neste setor, tendo em vista que o
modelo vigente, baseado no instituto do concurso puablico, permite apenas a avaliacdo de
conhecimentos e a valoracdo de titulos académicos, ignorando as habilidades e perfis
comportamentais do candidato, salvo raras excecdes. Segundo o autor, o atual modelo de
concurso publico ndo permite uma avaliagdo completa da competéncia do candidato e nao
permite, também, a selecdo de perfis para funcbes executivas e gerenciais.

Considerando as teorias existentes em torno da gestdo de competéncia
organizacional, lanca-se a seguinte hipotese: H2a — O TCE-CE pode ser identificado como
uma organizacdo inovadora, considerando que suas competéncias agregam valor para o
individuo e para a organizacdo (BITENCOURT, 2001; FLEURY; FLEURY, 2001; FICHER et
al., 2002).
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2.2.3 Monitoramento do ambiente externo

O desenvolvimento da capacidade de inovar ndo depende apenas de elementos
internos das empresas, hd sempre componentes dados pelo ambiente externo e decisdes que
precisam ser tomados relativamente a ele. A capacidade de inovar depende também de
condicdes objetivas dadas pela capacidade social de criar conhecimento do ambiente em que
se insere a organizacao, incluindo a existéncia de competéncias especificas, de financiamento
e de baixos custos de transa¢do. Em outras palavras, da existéncia de sistemas de inovacao
bem constituidos (LUNDVALL, 2001, p. 232).

Choo (2001) aborda monitoramento do ambiente externo, como a aquisi¢cdo e o
uso de informacdo sobre eventos, tendéncias e relagdes entre as variaveis-chave do ambiente
externo da organizacdo. Essa informacdo de alto valor agregado apoia gestores em decisdes
relativas ao futuro da organizacdo e na formulacdo de suas estratégias. Segundo esse autor, as
organiza¢Ges monitoram seu ambiente externo para entender as forgcas que moldaréo o futuro
do ambiente em que atuam e, a partir desse conhecimento, desenvolver respostas efetivas que
assegurem ou melhorem seu posicionamento no médio e longo prazo.

As organizacOes realizam atividades dentro de um contexto ambiental — obtém
insumos do meio ambiente, respondem as suas demandas e oferecem seus servigos ou
produtos. O ambiente externo oferece oportunidades (informagdes, recursos, tecnologia) e
restricdes (regulacdo, restricdo de capital ou informacéo). A adocdo da inovacgdo pode ser um
meio de mudar a organizacdo em resposta ao meio ambiente, demandas e restri¢ces através da
exploracdo de oportunidades ambientais (DAMANPOUR; SCHNEIDER, 2006).

A competitividade das organizacdes depende, em grande parte, de sua capacidade
de se adequar as oscilacdes do ambiente no qual esta inserida. Essa adequacdo pode ser
definida pelas estratégias de atuacdo e pela capacidade de absorver e implementar as
informacGes e inovacdes surgidas no meio ambiente (MACHADO, 2007, p. 6).

Os sinais que implicam a necessidade de mudangas no posicionamento da
organizacdo sao identificados através do monitoramento do ambiente pertinente a empresa, 0s
quais visam fornecer informacdes voltadas ao futuro para que a organizacdo possa estruturar-
se de forma precoce contra as ameacas e alavancar as novas oportunidades, ambas ligadas aos
atores do ambiente em que esta inserida (JANISSEK-MUNIZ; LESCA;FREITAS, 2011).

Janissek-Muniz, Lesca e Freitas (2011) ainda ressaltam que o ambiente para o

monitoramento é o externo & empresa, o qual é de conhecimento da organizacio. E necessaria
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a definicdo de um alvo dentro do ambiente de negdcio e que corresponde pelos atores do
ambiente, sejam eles diretos ou indiretos, pois suas acGes podem gerar grande impacto na
organizagéo.

Choo (2001) descreve a organizagdo inteligente como aquela que tem habilidade
em organizar seus recursos e capacidades de informacgéo, transformar informagdes em
conhecimento e usar esse conhecimento para sustentar e melhorar seu desempenho em um
ambiente inquieto. Este autor desenvolveu seu estudo para dar uma melhor compreensao de
como uma organizacdo pode gerenciar seus processos de informacdo de forma mais eficaz, a
fim de alcancar seus objetivos.

Choo (2001) utiliza o termo “varredura ambiental” (Environmental Scanning),
definindo como é o processo de adquirir e utilizar informacdes sobre tendéncias e eventos
externos relacionados a organizacdo. Esse processo serve para 0 apoio a tomada de decisao
(Decision Making), pois auxilia na compreensdo e criacdo de significado (Sense Making) do
contexto organizacional, e gera valor para a empresa por meio da criacdo e aplicacdo de
conhecimento (Knowledge Creation).

Para a execucdo do Environmental Scanning, demanda-se internamente das
capacidades de interpretacdo e aprendizado, sendo o proprio processo um modo de gerar
aprendizado na empresa (CHOO, 2001).

O comportamento de varredura ou navegacao € influenciado por fatores externos,
como turbuléncia ambiental e dependéncia de recursos, fatores organizacionais, como a
natureza do negocio e a estratégia adotada, fatores de informagdo, como disponibilidade e
qualidade das informacdes, e fatores pessoais, como o conhecimento do scanner ou estilo
cognitivo. Assim, muitos estudos de pesquisa em varredura investigam o efeito de dimensées
situacionais, estratégias organizacionais, necessidades de informacdo e caracteristicas
pessoais no comportamento de varredura (CHOO, 2001).

Choo (2001) faz um resumo, exposto no Quadro 4, do que pode ser obtido a partir
da pesquisa sobre a exploracdo ambiental como um modo de aprendizagem organizacional
estratégica.

Quadro 4 — Sintese sobre exploracdo ambiental e aprendizagem organizacional estratégica

Dimensdes situacionais O efeito da incerteza ambiental percebida. Gerentes que
percebem o ambiente mais incerto, tende a fazer mais
varreduras. A incerteza ambiental é percebida pela
complexidade, ritmo de mudanca e importancia dos setores que
compdem o ambiente externo.
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A estratégia geral de uma organizacdo esta relacionada a
sofisticacdo e ao escopo de suas atividades de escaneamento. A
varredura deve ser capaz de fornecer o processamento de
informacBGes necessarias para desenvolver e perseguir a
estratégia eleita.

Estratégia organizacional e
estratégia de varredura ambiental

Perguntas nao respondidas. Pouco se sabe com confianca sobre
o efeito dos tragos cognitivos e relacionados ao trabalho do
gerente durante a varredura. Gerentes de nivel superior parecem
examinar mais do que gerentes de nivel inferior. Os gerentes
funcionais examinam além dos limites de suas especializacdes.

Tracos gerenciais

Necessidades de informagao O foco da varredura ambiental. A maioria dos estudos analisa a
varredura em varios setores ambientais: clientes, concorrentes,
fornecedores, tecnologia; condigBes sociais, politicas e
econdmicas. As organizaches empresariais concentram sua
varredura em setores relacionados ao mercado do meio
ambiente.

Uso e preferéncias da fonte. Embora os gerentes variem com
uma ampla variedade de fontes, eles preferem fontes pessoais a
fontes formais e impessoais, especialmente quando buscam
informagGes sobre desenvolvimentos nos setores relacionados
ao mercado de fluidos.

Busca de informacoes

Métodos de escaneamento. As organizagBes verificam em
varios modos, dependendo do tamanho, da dependéncia e da
percepcdo do ambiente da organizacdo, da experiéncia com a
digitalizacdo e do planejamento e do setor em que a
organizacao se encontra.

Busca de informacéo

Planejamento estratégico e aprimoramento do aprendizado
organizacional. As informacGes da digitalizacdo estdo sendo
cada vez mais usadas para orientar o processo de planejamento
estratégico. Pesquisas sugerem que a varredura e o0
planejamento efetivos estdo vinculados a melhor aprendizado e
desempenho organizacional.

Uso da informacéo

Fonte: adaptado de Choo (2001, pp. 2-3).

Damanpour e Schneider (2006) ressaltam que o ambiente externo oferece
oportunidades (informac@es, recursos, tecnologia) e restricdes (regulacéo, restricdo de capital
ou informacdo). A adoc¢do da inovagdo pode ser um meio de mudar a organizacdo em resposta
as demandas e restricdes do meio ambiente através da exploracdo de oportunidades
ambientais.

Varum e Melo (2010) defendem que as mudancas no ambiente de negocios
compelem os empreendimentos a se adaptarem constantemente as novas realidades,
conceitos, produtos e tecnologias. A identificacdo de cenarios futuros e antecipacdo de
mudancas mercadologicas tornaram-se determinantes na competitividade das organizacdes.

As autoras acentuam que a capacidade das organizagdes em lidar com incertezas a se
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adaptarem rapidamente as grandes mudancas se torna fator crucial para o sucesso e maior
desafio para os gestores.

Schoemaker (1995) sustenta que cenarios sdo baseados na suposicdo de que o
mundo dos negdcios € imprevisivel, mas certos eventos sdo predeterminados. Nenhum
cenario pode fornecer uma descricdo precisa do futuro. Seu papel é ajudar os gerentes a
reconhecerem, considerarem e refletirem sobre as incertezas que provavelmente enfrentardo.
Ao identificar tendéncias e incertezas, um gerente pode construir cenarios para superar 0S
erros comuns na tomada de decisdo: excesso de confianca e visao de tanel. O planejamento de
cenarios faz uso da participacdo de uma diversidade de pessoas — especialistas, estrategistas,
gerentes — organizadas em redes para criar representacoes alternativas do futuro.

Devido a crescente turbuléncia e complexidade dos ambientes nos quais as
organizacOes estdo inseridas, os métodos de estudos prospectivos, e em particular a
construcdo de cenarios, vém crescendo em importancia e uso, tanto em nivel internacional,
quanto nos paises e regides. De fato, 0s cenarios prospectivos tém sido amplamente utilizados
pelas organizagdes e pelos governos, devido a sua flexibilidade, facilidade operacional e
possibilidade de aplicacdo diversificada a custos relativamente baixos (ALMEIDA;
MORAES, 2015, p. 35).

Dentre os objetivos da construcdo de cenarios, Almeida e Moraes (2015)
destacam: (i) enriquecer o debate sobre questbes criticas relacionadas ao futuro de um
sistema; (ii) sociotécnico e reduzir as incertezas inerentes ao sistema considerado; (iii)
desenvolver e analisar novas opc¢des de futuro, frente a mudancas do ambiente externo e
interno da instituicdo, do setor ou pais; (iv) tornar as decisfes de risco mais transparentes; e
(v) propiciar uma visdo de futuro, que possa ser compartilhada pelos atores envolvidos ou
interessados na questao principal ou tema estratégico objeto de cenarizagao.

Eisenhardt e Zbaracki (1992) defendem que o planejamento de cenarios sera cada
vez mais recomendado como uma ferramenta para a melhoria da tomada de decisdes, Util para
lidar com a incerteza. O planejamento de cenarios foi definido por Roubelat (2000) como um
processo de rede que desafia os paradigmas estratégicos e obriga as empresas a repensar seus
limites internos e externos.

As organizacBes adotam a inovacdo em parte para se adaptarem as novas
condicBes ambientais. Assim, o intercambio de informacGes com o meio ambiente e as

atividades profissionais extraorganizacionais podem ajudar os gestores e nao gestores a
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melhorar seu conhecimento de eventos e tendéncias ambientais para iniciar mudangas e
propor novas idéias para adocdo (DAMANPOUR; SCHNEIDER, 2006).

Considerando que, a luz da literatura, a capacidade de inovar depende de fatores
externos da organizacdo, pode-se langar a seguinte hipétese: H2b — O TCE-CE sabe que a
capacidade de inovar de fatores do ambiente onde a organizagdo esta inserida (CHOO, 2001;
DAMANPOUR; SCHNEIDER, 2006; LUNDVALL, 2001, JANISSEK-MUNIZ;
LESCA;FREITAS, 2011).

2.2.4 ldentificacdo de outros fatores determinantes da capacidade de inovagao

A literatura confirma que uma organizagdo inovadora € identificada quando se
percebe caracteristicas e acOes que proporcionam a sua capacidade de inovar. Nesta secgéo,
serdo abordados alguns destes fatores que influenciam os servigos, sejam publicos ou de

iniciativa privada.

2.2.4.1 Lideranca transformadora

De acordo Bass (1990, pp. 19-20), lideranca pode ser definida como uma
interacdo entre dois ou mais membros de um grupo, no qual “os lideres sdo agentes de
mudanca — pessoas cujos atos afetam outras pessoas mais do que as outras pessoas afetam os
atos deles”. O autor destaca que 0 que determina o estilo de lideranga transformadora € o
modo como este exerce influéncia sobre os seus liderados, com o objetivo de direcionar suas
acOes (BASS, 1990).

Podsakoff et al. (1990, p. 108) explicam que a lideranca transformadora ¢é aquela
que faz seus seguidores mais conscientes da importancia e dos valores do resultado do
trabalho, que ativa suas necessidades de ordem superior e que os induz a transcender seus
interesses pessoais em prol da organizacao.

A lideranca transformadora foi caracterizada por Avolio, Bass, e Jung (1999, p.
444) como sendo composta de seis componentes comportamentais Unicos, mas inter-
relacionados: a) carisma e inspiracdo — fornece um claro sentido de proposito e uma viséo
articulada; b) estimulo intelectual — questiona as formas de verdade e tenta resolver
problemas; c¢) consideragdo ao individuo — entende as necessidades de cada seguidor

(coaching e mentoring); d) recompensa — esclarece o que se espera dos seguidores e 0 que
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eles véo receber se cumprirem os niveis esperados de desempenho; €) acdo por exce¢do — foco
no monitoramento; e f) lideranga esquiva — evita tomar decisdao de tudo.

Van de Ven, Angle e Poole (2000) citam a lideranga como um dos fatores
condicionantes do meio inovador, estes autores afirmam que quanto maior o grau de lideranca
— percebido através de encorajamento de iniciativas, delegacdo de responsabilidades,
fornecimento de feedback e confianca nas pessoas —, mais 0s participantes do processo irdo
perceber a eficiéncia da inovagéo.

Rickards e Moger (2000) definem lideranca criativa como um processo em que é
enfatizada a figura do lider como principal elemento de facilitacdo da formacdo e alcance dos
resultados de equipes de trabalho. Para Rickards e Moger (1999), o processo de lideranca é

voltado para a busca do sucesso na inovagdo organizacional.

2.2.4.2 Gestao de pessoas para inovagao

Moreira e Stramar (2014) consideram que, quando as organizagdes se preocupam
com os individuos integrantes do seu ambiente, ha o envolvimento e o compartilhamento de
experiéncias, valores e atitudes que podem levar confianca a equipe, para estes autores, isso
auxilia no estimulo a geracéo de ideias diferenciadas e a criacdo de produtos inovadores.

Uma organizacdo aberta a novas formas de pensar pode contribuir para uma
adaptacdo melhor e uma socializacdo dos seus integrantes junto aos desafios crescentes do
ambiente econémico e organizacional. Quando se da atencéo aos fatores basicos da gestdo da
inovacdo, geram-se estimulos para a liberdade e para a diversidade. Dessa forma, pode-se
mudar a organizacdo e criar uma cultura que estimule a inovacdo e a criatividade
(MOREIRA; STRAMAR, 2014).

Na gestdo de pessoas voltada para a inovacdo, prevalecem praticas como o
estimulo para criatividade e empreendedorismo e a iniciativa para a inovacdo. A presenca
destas praticas se justifica porque as pessoas sdo a principal fonte de novas ideias que podem
vir a se transformar em inovacdo. As demais praticas exemplificam as varias iniciativas para
despertar e desenvolver novos talentos que possam contribuir para a capacidade de inovacao
da organizacdo. O estimulo a criatividade é uma das praticas mais importantes dentro de
empresas reconhecidamente inovadoras (CUNHA; SANTQOS, 2005).

A preocupacdo primordial da gestdo da inovacdo deve estar, primeiramente, nos

individuos, e ndo nos processos e métricas. Sdo as pessoas por meio de seus valores,
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experiéncias, cultura e conhecimento, e de suas interagdes no ambiente organizacional, que
agem, criam e inovam (MOREIRA; STRAMAR, 2014).

2.2.4.3 Cultura para inovacao

Segundo a Canada School of Public Service, os fatores contextuais, como as
estruturas de apoio facilitam o progresso e compreendem caracteristicas culturais. Entre as
culturas mais favoraveis a inovacdo encontram-se culturas orientadas para resultados, culturas
que estimulam melhorias continuas, culturas que promovem a “exceléncia” ou padrdes
elevados e culturas caracterizadas por niveis elevados de confianca.

Lawson e Sanson (2001) defendem que a cultura e o clima apropriados dentro da
organizagdo também sdo de vital importancia para o sucesso da inovagdo, segundo os autores,
0S componentes subjacentes ao conceito de cultura e clima séo a tolerancia a ambiguidade,
funcionarios capacitados, tempo criativo e comunicagéo.

A cultura organizacional é vista como um dos determinantes da inovagdo, uma vez
que possui elementos que podem servir para reforcar ou inibir comportamentos que
contribuam com inovacdes (MACHADO et al., 2013). A sustentacdo de uma organizacado
inovadora se da por sua cultura organizacional, uma vez que a capacidade de inovar esta nas
habilidades e atitudes das pessoas que nela trabalham (KNOX, 2002).

As inovacdes nas organizacGes requerem uma cultura organizacional voltada a
criatividade, que precisa ser acompanhada por um contexto, um ambiente organizacional
adequado (AHMED, 1998). Para este autor, as organizacdes mais inovadoras sdo as que
possuem uma cultura voltada ao desenvolvimento da criatividade e que possibilitam aos
atores organizacionais desenvolverem sua capacidade para inovar.

O processo de inovacdo se interliga aos aspectos mais subjetivos da vida
organizacional, como a cultura; nesta ligacdo, inovacdes podem inclusive alterar a percepgéo
do mundo pelo ator organizacional, impactando na cultura organizacional (MACHADO,
2007).

Avaliar a extensdo de uma cultura de inovacdo em organizacGes se constitui numa
demanda de elevada relevancia. Uma das razdes € a exigéncia do ambiente atual de profundas
mudancas tecnologicas, de negdcios e de valores, além da necessidade premente das pessoas

em implementar uma nova forma de pensar sobre seu trabalho e de uma nova perspectiva que
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Ihes permita administrar a grande tenséo entre suas capacidades de inovagao e as crescentes
demandas que se lhes apresentam (BRUNO-FARIA; FONSECA, 2014).

2.2.4.4 Tecnologia

Em relagdo a tecnologia e inovagdo, Cunha e Santos (2005) destacam a utilizacao
de diversas tecnologias da informacdo que s&o essenciais para o funcionamento das empresas.
A criagcdo e manutencdo de laboratérios de P&D é uma iniciativa importante para a busca,
geracdo e desenvolvimento de novas tecnologias.

Freeman e Soete (2008) afirmam que a atividade inovadora da empresa ndo é
arbitraria e livre, e sim dependente de sua historia. E necessario observar as estratégias
possiveis de inovacdo face a mudanca técnica e a historia da empresa. Sua sobrevivéncia e
crescimento dependem de sua capacidade para se adaptar rapidamente as mudangas no
ambiente externo e muda-lo. Para isso, a empresa pode usar recursos, habilidades técnicas e
cientificas em diferentes combinacdes.

A inovacdo é vista como um processo que transforma novas ideias, produtos,
servicos ou formas de trabalho em oportunidades que, quando aceitas e aproveitadas, tornam-
se uma pratica amplamente utilizada e que ndo existia previamente (FREEMAN; SOETE,
2008; SCHUMPETER, 1985).

Vale destacar a Lei de Inovacdo Tecnoldgica (Lei Federal n® 10.973/2004), que
“dispde sobre incentivos a inovacdo e a pesquisa cientifica e tecnolégica no ambiente
produtivo e da outras providéncias”. A referida lei tem como objetivo criar um ambiente
propicio para aumentar o envolvimento das empresas no desenvolvimento de projetos
inovadores que levem a gerar novos produtos e processos. Busca-se, com ela, uma elevacéao
do nivel de parcerias entre empresas, universidades e institutos cientificos e tecnoldgicos para
que ganhem forca e estimulem o processo de inovacdo (PEREIRA; KRUGLIANSKAS,
2005).

2.2.4.5 Redes de inovacao

As redes de inovacdo envolvem processos de interacdo entre atores heterogéneos
produzindo inovacbes em qualquer nivel de agregacdo (regional, nacional, global). Em
principio, processos de interacdo entre atores heterogéneos ocorrem em sistemas de inovacéo,

ainda que, na abordagem dos sistemas de inovagdo, a preocupacdo mais relevante seja a
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capacidade ou os elementos necessarios para que as empresas inovem. Vistos sob o angulo
das politicas publicas, os sistemas de inovagédo referem-se aos processos de inovagdo de uma
forma genérica e ao quanto eles afetam o desenvolvimento econdmico de um pais, regido ou
setor (PELEGRINI et al., 2007).

A abordagem de redes de relacionamentos (networks) foi considerada uma
evolugdo natural dos modelos do processo de internacionalizagdo das organizagdes. A
relevancia da cooperacdo nas estratégias de busca de inovacdo pelas empresas apontam para
atividades conjuntas de busca de informacao entre as firmas que procuram inovar, revelando
um espaco para 0 poder publico atuar na promog¢do de acbes que procurem no exterior
informacBes sobre oportunidades de negdcio e que poderiam ser realizadas de forma
compartilhada entre uma agéncia de promocdo de desenvolvimento industrial e grupos
empresariais interessados em internacionalizar-se com foco na inovagdo (MAIS et al., 2010).

As organizagdes precisam buscar informagdes em fontes externas por meio de
redes de cooperacgdo e aliangas estratégicas. Diante disso, a inovacdo em organizagdes tem
sido estudada na perspectiva de redes, assim como conhecimento e aprendizagem em
organizacdes (LUNDVALL; JOHNSON, 1994).

O estudo de Pellegrini et al. (2007) sobre construcdo e gestdao da cooperacao em
redes de inovacdo segue a mesma linha de Lundvall (2001) e assegura que a exigéncia de
capacidade para desenvolver tecnologias em tempo e custo menores faz com que a opcéo de

formar todas as competéncias necessarias dentro da organizacao é cada vez menos viavel.

2.2.4.6 Comunicacao organizacional

Marchiori (2006) faz um elo entre cultura e comunicacdo organizacional. Segundo
a autora, a cultura organizacional esta diretamente ligada aos fendmenos de interacdo entre os
individuos que compdem a organizacdo e o mundo ao seu redor. E o reflexo da esséncia de
uma organizacdo e afeta a realidade organizacional e a forma com que 0s grupos se
comportam e validam as relacfes internas.

Na nova dindmica de participacdo e criacdo, cidaddos, em grupo ou mesmo
isoladamente, promovem acBes de mobilizacdo, compartilham informacdes, conhecimentos,
vivéncias, influenciando o universo dos negdcios. A descentralizacdo das decisdes, assumida

por aqueles que ja reconhecem a forca dessa capacidade colaborativa e se propdem lideres de
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um novo tempo, agrega valor, potencializa a inovagdo e provoca mudangas a curtissimo
prazo, gerando ao mesmo tempo oportunidades, desafios e ameagas (BUENO, 2009).

Abordando questdes que envolvem o surgimento de ambientes propicios a criacao
nas organizagdes, Kunsch (2016, p. 49) destaca o fator comunicagéo: “[...] a Comunicag@o nas
organizacdes, assim como na sociedade, sofre todos os impactos provocados pela revolucéo
digital. Consequentemente, 0 modo de produzir e veicular as mensagens organizacionais
também passa por profundas transformagdes”.

De acordo com Bueno (2014), a velocidade com que uma empresa reage a
dindmica do ambiente externo, esta diretamente relacionada com a aceleracdo provocada
pelas tecnologias em seus processos de producdo e prestacdo de servigos, € na comunicacao
em particular. A disseminacgédo da internet e seus efeitos nas relacdes estabelece uma dindmica
acelerada de tempo para 0s negdcios e relacionamentos, que passam a ter como meta a
exceléncia do digital. Para o autor, o cliente ja incorporou essa aceleracao e ndo aceita atrasos

nas respostas.

2.3 Estudos sobre fatores determinantes da inovacao organizacional

Damanpour (1991) fez estudos no sentido de compreender a inovacdo na
perspectiva de seus determinantes organizacionais, isto €, atributos organizacionais que
favorecem ou inibem seu desenvolvimento. O autor assegura que a inovagdo nao acontece por
conta propria, requer conhecimento e financiamento especiais. A disponibilidade de recursos
financeiros promove a inovagdo organizacional e a falta de recursos a inibe.

Damanpour e Schneider (2006) examinaram efeitos de caracteristicas ambientais,
organizacionais e gerenciais nas diferentes fases do processo de inovacdo. A adocdo da
inovacdo é multidimensional, isto é, ela é influenciada por fatores dentro de varias dimensoes,
incluindo fatores ambientais ou contextuais.

Damanpouer e Schneider (2006) sustentam que a comunicacao externa influencia
positivamente todas as fases da ado¢éo da inovacdo. A comunicacdo externa também informa
0s decisores para a selecdo das idéias propostas e prepara 0s membros da organizacdo para
aceitar a inovacao e ajudar a assimila-la nas préaticas e rotinas organizacionais. Em relacédo a
lideranca organizacional, estes autores realcaram que os lideres estratégicos ou os altos
executivos influenciam fortemente as capacidades organizacionais.

Independentemente da origem interna ou externa do impeto de mudanga, a adogéo

da inovacdo é um meio de criar mudangas na organizagdo para garantir o comportamento
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adaptativo e tem a intengdo de mudar a organizagdo para que ela mantenha ou melhore seu
nivel de desempenho ou eficAicia (DAMANPOUR; SCHNEIDER, 2006, p. 217).

Damanpour e Schneider (2006) destacam, entre os antecedentes de gestdo da
adocdo da inovacdo, que a alta gestdo afeta esta fase da inovagdo porque modula o processo
de digitalizacdo do meio ambiente e formula politicas para responder as mudancas ambientais.
Os principais gestores controlam os recursos e influenciam decisdes importantes,
especialmente decisdes estratégicas.

Van de Vem (1986) assegura que a compreensdo dos fatores relacionados com a
inovacdo leva a 4 (quatro) problemas basicos enfrentados pela maioria dos gestores: (1) um
problema humano de gerenciamento de atencdo; (2) um problema de processo no
gerenciamento de novas ideias em boa moeda; (3) um problema estrutural de gerenciamento
dos relacionamentos; e (4) um problema estratégico de lideranca institucional. O quadro 5
explica os fatores que o autor relacionou como problemas centrais na gestdo da inovacao.

Quadro 5 — Problemas centrais na gestdo de inovagao

FATORES DEFINICAO
Problema humano no As pessoas e suas organizacdes sdo em grande parte projetadas para
gerenciamento de atencao se concentrar, colher e proteger as praticas existentes, em vez de

prestar atencdo ao desenvolvimento de novas ideias. Quanto mais
bem-sucedida for uma organizacao, mais dificil sera fazer com que 0s
limites de acdo das pessoas prestem atencdo a novas ideias,
necessidades e oportunidades.

Problema no gerenciamento | O problema do processo é gerenciar ideias em boas divisas para que
de novas ideias ideias inovadoras sejam implementadas e institucionalizadas. Embora
a invencdo ou a concepcdo de ideias inovadoras possam ser uma
atividade individual, a inovacdo (inventar e implementar novas
ideias) € uma conquista coletiva de empurrar e montar essas ideias
em bom curso. A dindmica social e politica da inovacdo torna-se
primordial & medida que se aborda a energia e 0 compromisso que
s80 necessarios entre as coalizbes de grupos de interesse para
desenvolver uma inovagao.

Problema de gerenciamento | Em terceiro lugar, ha o problema estrutural de gerenciar as relagcdes
dos relacionamentos entre as partes e todo, que emerge da proliferacdo de ideias, pessoas e
transacdes a medida gue uma inovacdo se desenvolve ao longo do
tempo. Uma caracteristica comum do processo de inovagdo é que
maltiplas fungdes, recursos e disciplinas sdo necessarias para
transformar uma ideia inovadora em uma realidade concreta - tanto
que individuos envolvidos em transacdes individuais perdem de vista
todo o esforco de inovagdo. Como alguém coloca o todo nas partes?

Problema estratégico de O contexto de uma inovacdo aponta para o problema estratégico da
lideranca lideranca institucional. As inovagdes ndo s se adaptam aos arranjos
organizacionais e industriais existentes, mas também transformam a
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estrutura e as praticas desses ambientes. Dentro da organizacdo, a
lideranga institucional é fundamental na criacdo de um contexto
cultural que fomente a inovagéo e no estabelecimento de estratégias,
estruturas e sistemas organizacionais que facilitem a inovagéo.

Fonte: Adaptado de Van de Ven (1986).

Do ponto de vista gerencial, compreender o processo de inovacdo é compreender
os fatores que facilitam e inibem o desenvolvimento de inovagdes. Esses fatores incluem
ideias, pessoas, transacdes e contexto ao longo do tempo (VAN DE VEM, 1986, p. 591).

A capacidade de inovacdo de uma empresa pode ser definida como “o potencial
interno de gerar novas ideias, identificar novas oportunidades no mercado e desenvolver uma
inovacao através dos recursos existentes e competéncias” (HILL; NEELY, 2000, p. 7).

Neely e Hill (2012, p. 52) argumentam que a capacidade inovadora das empresas é
sustentada pela gestdo de quatro dimensdes interconectadas: cultura; recursos; competéncia; e
networking. Os autores concluiram que nas caracteristicas gerais das organizacoes inovadoras
se incluem:

e Cultura: abertura; oportunista e empreendedora; forte compromisso com a

inovacéo; pragmatismo; flexibilidade; comunicac6es consistentes.

e Recursos: fundadores com boa formacéo tecnica; sinergia de tecnologia, marketing
e desenvolvimento; forca de trabalho multi-qualificada; sistemas e ferramentas
atualizados; abordagem pragmatica de triagem de projetos; gerentes com ampla
experiéncia.

e Competéncia: capacidade de geracdo de ideias; capacidade de desenvolvimento
interno; interface forte com o cliente (publico alvo); bom conhecimento das
oportunidades de mercado e habilidades tecnologicas.

e Networking: redes informais; rede formal; interface de clientes, fornecedores e
concorrentes; trabalho em rede com instituicdes locais.

Enguanto as invencdes podem ser realizadas em qualquer lugar, como, por exemplo,
nas universidades, as inovagdes ocorrem principalmente em esfera organizacional. Para
transformar uma invencdo em inovacdo, uma organizacdo normalmente precisa combinar
varios tipos diferentes de conhecimento, capacidades, habilidades e recursos (FAGERBERG,
2005).

Tidd, Bessan e Pavitt (2005) referem-se a empresas inovadoras e 0S componentes que
reforcam o ambiente inovador assegurando que empresa inovadora implica uma série de

componentes integrados que trabalham juntos para criar e reforcar o tipo de ambiente
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apropriado para a geracdo de inovacdo. Os autores apresentam as principais caracteristicas

chaves de uma organizacao inovadora no Quadro 6.

Quadro 6 - Componentes da organizacao inovadora

COMPONENTES CARACTERISTICAS CHAVES
Visdo compartilhada, lideranga e Claramente articulada, com visdo moderna. A lideranca para
vontade de inovar inovacdo é fortemente creditada dentro da empresa. O

compromisso de alta administracdo é uma prescricdo comum
associada com o sucesso da inovacao.

Estrutura apropriada O desenho organizacional permite alto nivel de criatividade. O
Principal objetivo é encontrar um equilibrio apropriado entre
administracdo organica e mecanicista para contingéncias
particulares.

Individuos chave Promotores, campedes de projetos, gatekeepers e outros papéis
gue potencializam ou facilitam a inovacéo.

Equipes de trabalho efetivas Uso apropriado de equipes (em nivel local, matricial e
interorganizacional) para resolver problemas. Requer
investimento na construcéo e selecdo de equipes.

Desenvolvimento individual Compromisso de longo prazo para educacdo e treinamento,
continuo. com fim de manter o alto nivel de competéncia e habilidades
para aprender efetivamente.

Comunicacdo extensiva Dentro da organizacdo e entre agentes externos (stakeholders).
Internamente a comunicacdo deve funcionar em trés direcOes:
para cima, para baixo e lateralmente.

Alto envolvimento em inovacao Participacdo em vastas atividades de melhoria continua dentro
da organizacao.

Foco no cliente Orientacdo para cliente interno e externo. Cultura da qualidade
total.
Clima de criatividade Abordagem positiva para criar ideias, suportada por sistema de

premiacdo, uma cultura de vencedores.

Aprendizagem organizacional Processos, estruturas e culturas que ajudam a institucionalizar
a aprendizagem individual. Gestdo do conhecimento.

Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2005, p. 469).
Tidd, Bessant e Pavitt (2005) consideram que as pessoas Sao 0 maior patrimoénio e que

no campo da inovacdo, este tema € de importancia central. A partir de pesquisas psicologicas,
em que todo ser humano tem a capacidade de encontrar e resolver problemas complexos, e
onde esse comportamento criativo pode ser aproveitado por um grupo de pessoas com

diferentes habilidades e perspectivas, coisas extraordinarias podem ser alcangadas.
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Tidd, Bessant e Pavitt (2005, p. 468) evidenciam que é preciso determinar a
organizacdo apropriada - ou seja, a organizagdo mais adequada, dadas as contingéncias
operacionais. A "organizacdo inovadora" implica mais do que uma estrutura; € um conjunto
integrado de componentes que trabalham juntos para criar e reforcar o tipo de ambiente que

permite que a inovacgao floresca.

A caracterizacdo e a conceitualizagdo da empresa inovadora estdo diretamente
associadas a sua capacidade de inovacdo. Empresas inovadoras geram e capturam,
constantemente, novas ideias. A busca por inovagdes comega no momento em que ocorre uma
invencao, o que acontece devido a combinacgdo de necessidades praticas, de introspecc¢des, de
tecnologias disponiveis, de infraestrutura, de problemas ou de possibilidades, e continua
quando alguém faz o esforgo para obter esse novo conhecimento. Este conhecimento é, entéo,
transformado em novas competéncias que, posteriormente, se transformardo em novas

tecnologias incorporadas nos produtos ou nos processos (MOLINA-PALMA, 2004, p. 30).

Em todos os setores e em todas as areas da empresa pode-se identificar diferentes
praticas gerenciais que podem contribuir, promover e influenciar a inovagdo nestas empresas,
(CUNHA; SANTOS, 2005, p. 357). Os autores criaram as seguintes categorias para nortear
seus estudos, sdo elas: estratégia, estrutura organizacional, gestdo de pessoas; gestdo de

tecnologia; gestdo de parcerias; e meio ambiente

Machado (2007), estudando os fatores que formam um ambiente inovador, defende
que € necessario para a capacidade de articulagdo a mobilizacdo de recursos (humanos,
financeiros, materiais etc.); captacdo de oportunidades e neutralizacdo de ameacas
(operacionais, mercadologicas etc.); o processo de transformacdo de ideias (inovacdo) em
solugdes que atendam necessidades; e o resultado de uma atividade criativa na forma de

produtos, processos e sistemas, novos ou modificados.

Machado, Carvalho, Heinzmann (2012) ressaltam que a visdo de inova¢do como um
processo sdo originadas dos trabalhos de Van de Ven et al. (1999), focalizando aspectos
humanos e estruturais que envolvem a inovacdo. Este autor alicercou seus estudos sobre cinco

conceitos basicos: ideias, pessoas, transacdes, contexto e resultados.

Smith et al. (2008) compreendem o processo de inovacdo como uma atividade
realizada por pessoas, apoiadas por: gestdo do conhecimento, estilo gerencial e lideranca,
recursos, estrutura organizacional, estratégia corporativa e tecnologia. Para o autor, esse
conjunto de fatores, pessoas e processo de inovagao € parte da cultura organizacional.
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A inovacao é um processo que envolve toda a organizacdo, uma vez que € base de sua
sustentacéo futura e pressupde: total comprometimento da alta direcdo e alocacdo de recursos
que reflita a prioridade para a inovacdo; adocdao de processos e ferramentas especificos de
gerenciamento da inovacdo tecnoldgica; capacidade de se organizar para 0 gerenciamento
efetivo de projetos; capacidade empreendedora e de lideranca do nivel gerencial e técnico; e
politica de qualificacdo e remuneragdo que sinalizem o estimulo & criatividade (QUADROS,
2008).

A gestdo estratégica da inovagdo busca estruturar, sob uma perspectiva estratégica,
recursos, processos, ferramentas e préaticas organizacionais de maneira sistémica, a fim de que
a inovacao ndo seja algo espontaneo ou aleatério na empresa, mas um processo organizado,
crescente e permanente. (QUADROQOS, 2008, p. 11).

Quadros (2008) sustenta que a inovagdo € um processo que envolve toda a

organizacdo, uma vez que € base de sua sustentacdo futura e pressupde:

(a) Total comprometimento da alta direcdo e alocacdo de recursos que reflita a

prioridade para a inovagéo.

(b) Adocao de processos e ferramentas especificos de gerenciamento da inovagéo
tecnoldgica, operados pelas areas funcionais envolvidas, com énfase nas funcbes de P&D e
comercial,

(c) Capacidade de se organizar para o gerenciamento efetivo de projetos;

(d) Capacidade empreendedora e de lideranca do nivel gerencial e técnico; e

(e) Politica de qualificacdo e remuneracdo que sinalizem o estimulo a criatividade e a
necessidade de gerenciar riscos.

Diante da diversidade de fatores apresentados neste estudo, corrobora-se com o
posicionamento de Moreira e Stramar (2014), que considera-se que a inovacdo permeia e
afeta toda a estrutura organizacional, seja nas partes, seja no todo. Destaca-se a necessidade
de que a gestdo organizacional, em especial a gestdo da inovacao, tenha visdo holistica, no

intuito de conseguir renovar seus processos.
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2.4 Apresentacdo de modelos de inovagdo organizacional

A revisdo de literatura permitiu a identificagdo de alguns modelos e estudos sobre a

inovacdo organizacional, os quais serdo apresentados nesta se¢éo.

No modelo de Lawson e Samson (2001) os autores reconhecem a capacidade de
inovacdo como a habilidade empresarial de extrair conhecimento do desenvolvimento
equilibrado das atividades rotineiras de explotacdo (mainstream) e das atividades de
exploragdo inovadora (newstream). Esse desenvolvimento equilibrado é determinado pelos
fatores visdo e estratégia, aproveitamento da competéncia base da empresa, inteligéncia
organizacional, gestdo de criatividade e ideias, estrutura organizacional e sistemas, cultura e

clima, e gestdo da tecnologia. A figura 4 demonstra o esquema deste modelo.

Figura 4: Modelo de capacidade de inovacédo organizacional de Lawson e Sanson.

« Vis@o e estratégia Atividades de
i 9 inovag&o
» Aproveitamento das (Newstream)
competéncias base - 2;5;25::;;2
« Inteligéncia A i " s
o Conhecimento
organizacional h 4
e Gestdo da criatividade Capacidade
e ideias » de inovagdo
= Estrutura .| Desempenho
organizacional & Conhecimento = da firma
sistemas A
s Cultura e clima Alividades de
« Gestdo da tecnologia rotina
(Mainstream)

Fonte: Adaptado de Lawson e Samson, 2001, p. 388.

O modelo sistémico de Lawson e Samson (2001) enfatiza o equilibrio entre a
exploracdo e a explotacdo, sendo que 0S processos gerenciais somente sdo percebidos em um

nivel mais aprofundado dos fatores.

No modelo de gestdo estratégica da inovagdo tecnologica desenvolvido por Quadros
(2008), considera-se que as praticas das organizacdes globais mais inovadoras, que
efetivamente gerenciam seu processo de inovacdo de forma sistémica e que esteja alinhada a
estratégia competitiva, apresentam préaticas estruturadas para os (sub) processos ou etapas

criticas do gerenciamento da inovacao tecnolégica demonstrados na Figura 5.
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Figura 5 — Modelo de gestdo estratégica da inovacdo tecnoldgica, processos e ferramentas.

‘Modelo de Gestao

i

Processos e Ferramentas

Estratégica da Inovacao Tecnologlcgi,

© Ruy Quadros

Fonte: Quadros (2008, p. 12).

Quadros (2008), faz uma sintese dos processos e ferramentas que da esta dimenséo,

podemos visualizar no quadro 7, que serviram como guia para 0 processo de avaliacdo das

praticas de inovacao tecnolégica das organizacdes pesquisadas em seu estudo.

Quadro 7 - Sintese dos processos e ferramentas de gestdo estratégica da Inovagao

PROCESSOS E
FERRAMENTAS

DETALHAMENTO

Mapeamento/prospecgao

de oportunidades e ameacas, olhar para o futuro, compreendendo
ferramentas de identificacdo de oportunidades de mercado, riscos e
oportunidades tecnoldgicas e monitoramento do ambiente competitivo e
regulatério, com o intuito de criar uma inteligéncia que oriente a
geragao de novos projetos de inovagao.

Ideagdo

Corresponde a transformacdo da inteligéncia competitiva em
idéias/insights /pré-projetos que possam efetivamente levar ao
aproveitamento das oportunidades identificadas. E uma fase critica para
a iniciacdo de projetos de novos produtos e servigos.

Selecdo estratégica

das oportunidades, compreendendo ferramentas de gerenciamento do
portfolio de projetos de novos produtos, processos, servicos e
tecnologias, de forma alinhada aos objetivos e metas estratégicos da
empresa. Essa € a etapa em que as grandes linhas ou programas do
portfolio de projetos sdo definidos, a luz das prioridades estratégicas da
empresa.

Mobilizagéo

Mobilizacdo de fontes internas e externas corresponde ao processo
decisério que leva ao outsourcing ou a internalizagdo da P&D e
atividades tecnoldgicas complementares; compreende ferramentas de
apoio a decisdo como o mapeamento de competéncias externas e
internas, a negociacdo de contratos e a avaliacdo da localizacdo da
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P&D. Nas condi¢bes competitivas atuais, o bom gerenciamento de
fontes e parcerias externas para a inovagcdo é um significativo
diferencial para alavancar a capacidade de inovacao.

Implementacéo Refere-se aos processos decisorios que garantem a implementacdo
efetiva dos projetos de inovagao; compreende ferramentas decisérias de
gerenciamento de risco comercial e tecnolégico. A implementacdo dos
projetos (internos ou externos) é apoiada pela utilizacdo de mecanismos
de apoio financeiro e incentivos fiscais, bem como pelo gerenciamento
da propriedade intelectual.

Avaliagéo Avaliacdo do processo de gestdo da inovacdo, compreendendo o
desenvolvimento e aplicacdo de métricas de resultados, de qualidade
dos processos e de impacto da inovacdo na organizacdo, nos
consumidores e no ambiente.

Fonte: Adaptado de Quadros (2008, p. 12 e 13).
Quadros (2008) assevera que a adogdo destes processos e ferramentas estruturados e

integrados, disponiveis para gerenciar os fluxos decisorios envolvidos no processo de
inovacdo, oferece uma dimensdo critica da maturidade das empresas na gestdo da inovagéo

tecnologica.

Outro modelo desenvolvido por Quadros (2008), demonstra que a cultura de inovacgao
¢ vista como resultante da combinacdo de trés dimensdes organizacionais criticas:
governanga, organizacdo e gerenciamento de pessoas. Estas dimensdes estdo apresentadas na

figura 6.

Figura 6: Modelo de Gestdo Estratégica da Inovagdo Tecnoldgica Governanca e Organizacao.

Governanga

A

Organizagao Pessoas

Fonte: Quadros (2008, p. 14).
Quadros (2008) acentua que a cultura de inovacdo é fundamental para a qualidade do

processo de inovacao e a capacidade de inovar, exigindo atitudes abertas para o aprendizado,

a criatividade e a tolerancia ao risco administrativo, além do engajamento com o processo de
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inovacdo como base da estratégia de diferenciacdo competitiva sustentada. O quadro 8 define

as trés dimensdes criticas do modelo proposto pelo autor.

Quadro 8 - Dimensdes do Modelo de Gestéo Estratégica da Inovacao Tecnoldgica
Governanga e Organizagao.

DIMENSOES DEFINICAO

Governanca E definida pela maneira como a inovacio, como estratégia para criacio
de propostas de valor, estd presente nos valores e na definicdo da
identidade da empresa; compreende sua consideragdo na missdo e nos
valores formais da empresa, sua traducdo em objetivos claros e
claramente comunicados e a expressao pela alta direcdo e lideranga da
empresa de uma visdo estratégica inovadora, envolvendo-se formalmente
no processo de gerenciamento da inovagdo.p.14

Organizacao Corresponde a adocdo de praticas organizacionais que facilitam a
comunicagdo e a integracdo multi-funcional, em nivel macro (por
exemplo, por meio de conselhos e comités de inovacdo tecnolégica) e
micro (por meio de times de inovagdo ad hoc voltados para o desenho e
execucdo de projetos). Sdo muitas as formas possiveis, mas o principal
objetivo é a criacdo de flexibilidade na alocacdo de recursos e a
comunicacao horizontal, tendo em vista o foco no cliente.

Gestdo de E um elemento essencial na criacdo de uma cultura inovadora na
pessoas empresa, a medida que sinaliza a seus colaboradores, por meio de
incentivos adequados, seu efetivo compromisso com a inovacao;
incentivos nao se referem apenas a remuneracao direta e indireta (embora
esse seja também um incentivo importante), mas, sobretudo as politicas
de qualificacdo e apoio ao desenvolvimento profissional e ao
aprendizado (Quadros, 2008, p. 15).

Fonte: Quadros (2008, p. 14-15).
O modelo de Smith et al. (2008), demonstrado na figura 7, compreende o processo de

inovacdo como uma atividade realizada por pessoas, apoiadas por: gestdo do conhecimento,
estilo gerencial e lideranca, recursos, estrutura organizacional, estratégia corporativa e
tecnologia. Esse conjunto de fatores, pessoas e processo de inovagdo é parte da cultura
organizacional. Os elementos do modelo de Smith et al.(2008) evidenciam o processo de

inovacdo e a cultura organizacional.

o Tecnologia. A tecnologia neste modelo esta relacionada com a utilizacdo de tecnologia

para facilitar a inovacdo e o comportamento inovador dentro e entre organizagdes.

o Processo de inovacdo. No contexto deste modelo os processos estdo relacionados a

geracdo, desenvolvimento e implementacdo de inovacgoes.

o Estratégia corporativa. Neste modelo refere-se a aspectos das estratégias corporativas
e como eles impactam na gestdo da inovacdo. Refere-se também & disseminagdo da visdo

estratégica em toda a organizagéo.
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o Estrutura organizacional. Refere-se as vérias partes de uma organiza¢do, como Sao

configuradas e como isso afeta a capacidade de uma organizacao de gerenciar a inovagao.

o Cultura organizacional. Neste modelo, relaciona-se com os valores e crencas da

organizagdo e como estes afetam a capacidade de gerenciar a inovacao dentro da organizacao.

o Empregados — Aqui refere-se a funcdo que os funcionarios desempenham e como
podem afetar o gerenciamento da inovagdo. Este fator leva em conta a motivagdo dos

funcionérios para se tornarem inovadores.

o Recursos. Refere-se a todos 0s recursos que a organizacdo possui, humano, financeiro
e fisico, e como estes recursos sdo gerenciados para impactar na capacidade de uma

organizagéo de gerenciar a inovagéo.

o Gestdo do conhecimento. A gestdo do conhecimento modelo refere-se a utilizagdo do
conhecimento para a gestdo da inovacdo. Abrange todos o0s aspectos internos e externos a
organizacdo. Leva em consideracdo a aprendizagem organizacional, pois desempenha um

papel fundamental na gestdo do conhecimento.

o Estilo de gestdo e lideranca. Este fator esta relacionado a varios aspectos da maneira
como o gerenciamento influencia a gestdo da inovagdo. Por exemplo, leva em conta o estilo
de gerenciamento dentro da organizagdo e como a geréncia pode motivar os funcionarios a se

tornarem mais inovadores.

Figura 7 — Relacionamento de fatores da inovacdo, Modelo de Smith, Busi, Ball e Meer
I

Management Style and
Leadership

Resources

Organisational Structure

Corporate Strategy
TI'echnology

Innovation Process

Employees

Knowledge
Management

Organisational
Culture

Fonte: SMITH et al., (2008, p. 662)

A inovacdo é vista como o resultado de processos de aprendizagem que geram e

aplicam novos conhecimentos em rotinas, processos e procedimentos. A nocdo de resultado
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sugere que a inovacdo € contextualizada, ou seja, considera demandas, intencbes e
necessidades do ambiente interno ou externo & organizacéo (ISIDRO FILHO; GUIMARAES,
2010, p. 139).

O modelo de Isidro Filho e Guimaraes (2010) estad demonstrado na Figura 5, onde 0s
autores sugerem que conhecimento, aprendizagem e inovacdo em organizagdes S&o

caracterizados por diversidade conceitual.

Figura 8: Interfaces e limites entre conhecimento, aprendizagem e inovagdo em organizacoes.
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Conhecimento em Organizagdes Aprendizagem em Organizacdes
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Abordagem Prescrifiva:
Gestdo da Inovagdo

Fonte: elaborado por Isidro Filho e Guimaraes (2010, p. 137).
Observa-se neste esquema da figura 8 que a aprendizagem organizacional € vista como

“processo multinivel de interacdo entre individuos e grupos, com troca de conhecimentos que
resultam em mudanca e adaptagdo organizacional”. O termo inovagdo, apoia-se em uma das
concepgdes de Schumpeter (1985) que a define como “novas combinag¢des de recursos”, €

concebido como “o resultado de processos de aprendizagem em que conhecimentos relevantes
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sdo combinados e estruturados em novas solugdes e significados compartilhados” (ISIDRO
FILHO; GUIMARAES, 2010, p. 142).

A abordagem cognitiva prioriza variaveis individuais como, por exemplo, tomada de
decisdo, solucdo de problemas, criatividade, informacdes, valores, entre outras, enquanto que
as abordagens social e econdmica ressaltam esses fendmenos enquanto processos sociais de
construcgdo, transformacdo e aplicagdo de algo considerado relevante para o contexto ou
mercado. Para os autores, conhecimento, aprendizagem e inovacdo envolvem a interacdo de
diversos atores sociais organizacionais e podem ser facilitados ou inibidos também por
variaveis contextuais, estruturais, sociais e individuais (ISIDRO FILHO; GUIMARAES,
2010).

O modelo de Aragjo, Silva e Branddo (2015), exposto na Figura 9, indica que o0s
vinculos entre aprendizagem, competéncia e inovacdo passam a integrar seis grandes
categorias analiticas: a) conhecimento, b) tecnologia, c¢) aprendizagem; d) estratégia,

capacidade e competéncias; e) inovacao e competitividade e; f) lideranca.

Figura 9 - Vinculos entre aprendizagem, competéncia e inovacao
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Fonte: estrutura elaborada por Aradjo, Silva e Brandéo (2015, p. 24).
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Alguns aspectos das categorias do modelo de Aradjo, Silva e Branddo (2015) serdo
apresentados a seguir.

a) Conhecimento - O processo de aquisicdo de conhecimento contribui para a
aprendizagem. Este conhecimento é proveniente de redes de conhecimento tacito contidas nas
relagbes do cotidiano organizacional, bem como de conhecimento externo compartilhado com
stakeholders. Acredita-se que o0 sucesso da empresa é determinado pela eficiéncia no processo
de transformar o conhecimento, ou seja, transferi-lo do plano das ideias para o plano das
acoes.

b) Tecnologia - A tecnologia emerge como um capacitador que necessita ser
gerenciado, a fim de contribuir na definicdo das estratégias genéricas da empresa. Por
tecnologia entende-se aqui a utilizagdo de conhecimento cientifico e outros tipos de

conhecimento que formam parte da cultura da sociedade.

c) Aprendizagem - As acOes efetivas de uma comunidade decorrem de um processo
em que as experiéncias dos integrantes sdo compartilnadas e que possibilitam uma
combinagéo entre 0 conhecimento tacito e o conhecimento explicito, em uma cultura aberta e
colaborativa, o que pode contribuir para renovar o repositorio de conhecimento

organizacional. O processo de lideranca estratégica influencia na aprendizagem.

d) Estratégia, capacidade e competéncia - Em ambientes dindmicos a flexibilidade da
organizagdo requer aquisicdo de conhecimento e mudanca de comportamento. Trés pilares
sobre Capacidades Dindmicas sdo aqui considerados: (a) formacdo de competéncias; (b)

dependéncia da trajetéria; (c) capacidade absortiva.

A estratégia competitiva pode ajudar no estabelecimento de vinculos entre
aprendizagem, competéncias e inovacdo quando potencializa a adog¢do de perspectivas
capazes de integrar as abordagens das capacidades dindmicas e gerar insights relevantes para

pesquisas futuras.

e) Inovacdo e Competitividade - A inovacdo pode ter implicacdes estratégicas seja ela
proativa ou reativa e pode ser considerada uma fonte de vantagem competitiva, uma vez que a
capacidade de inovacdo é um fator determinante para o desempenho da organizacdo. Uma
andlise dos vinculos estabelecidos neste esquema indica que as estratégias de inovacdo

impactam na gestdo da tecnologia e no desenvolvimento de capacidades tecnoldgicas.
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f) Lideranca - O estilo de lideranga indica, nesta estrutura, que ela surge como uma
categoria relevante na andlise dos vinculos entre aprendizagem, competéncias e inovacdo. A
lideranca transformacional é uma perspectiva tedrica determinante para 0s processos de
aprendizagem e pode favorecer uma estratégia inovadora. Os lideres podem fomentar a
aprendizagem por meio da mobilizacdo de recursos para que a aprendizagem ocorra nos

niveis de grupo e organizacdo e fomentam uma visdo compartilhada entre pessoas e equipes.

Com caracteristicas eminentemente de gestdo publica, surgiu 0 modelo de exceléncia
em gestdo publica e desburocratizagdo — GESPUBLICA, resultado da evolugdo do programa
brasileiro de qualidade e produtividade foi desenvolvido com a finalidade de contribuir para a
melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados aos cidaddos e para 0 aumento da
competitividade do pais mediante melhoria continua da gestdo. Esse modelo auxilia as
organizagdes publicas que estdo em busca de transformagdo gerencial rumo a exceléncia da
gestdo. Ao mesmo tempo, permite avaliagbes comparativas de desempenho entre
organizagdes publicas brasileiras e estrangeiras e com empresas e demais organizagdes do
setor privado (GESPUBLICA, 2008).

Os fundamentos da GESPUBLICA sdo: pensamento Sistémico; aprendizado
organizacional; cultura da inovacdo; lideranca e constancia de propositos; orientacdo por
processos e informacgOes; visdo de futuro; geracdo de valor; comprometimento com as
pessoas; foco no cidaddo e na sociedade; desenvolvimento de parcerias; responsabilidade
social; controle social; e gestdo participativa.

A Figura 10 traz a representacao grafica do modelo de exceléncia em gestao publica —
GESPUBLICA.

Figura 10: Modelo de exceléncia em gestao publica.

Cidadéos

8
- | -2

7
5
Informagoes e Conhecimento

Fonte: GESPUBLICA, (2008, p. 30).
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O primeiro bloco — formado por lideranca, estratégias e planos, cidad&dos e sociedade —
pode ser denominado de planejamento. Por meio da lideranca forte da alta administracédo, que
focaliza as necessidades dos cidaddos-usuarios, 0s servicos, produtos e processos Sao
planejados conforme os recursos disponiveis, para melhor atender esse conjunto de

necessidades.

O segundo bloco — composto por pessoas e processos — representa a execucdo do
planejamento. Nesse espago, concretizam-se as a¢des que transformam objetivos e metas em
resultados. S&o as pessoas, capacitadas e motivadas, que efetuam esses processos e fazem
com que cada um deles produza os resultados esperados.

O terceiro bloco — Resultados — representa o controle. Serve para acompanhar o
atendimento a satisfacdo dos destinatarios dos servicos e da acdo do Estado, o or¢camento e as
finangas, a gestdo das pessoas, a gestdo de suprimento e das parcerias institucionais, bem

como o desempenho dos servigos/produtos e dos processos organizacionais.

O quarto bloco — InformacGes e Conhecimento — representa a inteligéncia da
organizagdo. Nesse bloco, sdo processados e avaliados os dados e os fatos da organizagéo
(internos) e aqueles provenientes do ambiente (externos), que ndo estdo sob seu controle
direto, mas, de alguma forma, podem influenciar o seu desempenho. Esse bloco da a
organizagdo a capacidade de corrigir ou melhorar suas praticas de gestdo e,

consequentemente, seu desempenho.

Por fim, seja exposto o modelo elaborado por Resende Jr. (2012) que baseou-se no
modelo de exceléncia em gestao publica. Segundo o autor, a Gespublica representa a principal

referéncia a ser seguida por organizagdes publicas brasileiras que desejam aprimorar a gestao.

O modelo de Resende Jr. (2012) utiliza oito critérios de avaliacdo da gestdo de
organizacGes publicas: lideranca; estratégias e planos; cidaddos; sociedade; informacdo e
conhecimento; pessoas; processos; e, resultados. Esses fundamentos e critérios sdo aferidos e
analisados mediante o uso de padrdes contidos no Instrumento de Avaliacdo de Gestdo e
Préticas de Gestao.

Os critérios mostrados na Figura 11, conforme Resende Jr. (2012, p. 46), sdo
distribuidos em quatro blocos: 1) denominado de planejamento, composto por lideranca,
estratégias e planos, cidaddos e sociedade; 2) Representa a execucdo do planejamento,

composto por pessoas e processos; 3) Simboliza o controle, é composto por resultados e; 4)
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Representa a inteligéncia da organizacdo para corrigir ou melhorar as praticas de gestdo e,
consequentemente, seu desempenho, composto por informacdes e conhecimento.

Figura 11: Critérios de avaliacdo da gestdo de organizacgdes publicas.

idadaos s
@ 50 %0
1

2 s
Lideranca o Estratégias e “ Resultados
110 Planos 450

4 7
Sociedade Processos
60 110

[ 5 Informagdo e Conhecimento 60 ]

Fonte: Resende Jr. (2012, p.46).

Resende Jr. (2012) inicialmente desenvolveu uma escala com 42 itens e, ap0s quatro
modelos testados na analise fatorial exploratoria e confirmatoria, foi reduzida para 19 itens,
com dois fatores, considerado pelo autor como o mais adequado aos modelos tedricos de

inovacdo e de suporte ao crescimento organizacional.

O modelo da Escala de Orientacdo para Inovacdo, demonstrada adiante, desenvolvida
e validada por Resende Jr. (2012), foi obtido apoOs trés iteragdes, finalizando com a
identificacdo dos seguintes fatores: a) Ambiente de Estimulo a Aprendizagem, composto por
oito itens; e, b) Gestdo de Competéncias e Monitoramento do Ambiente Externo, composto
por 11 itens. Conforme o autor, estes dois fatores explicam 65,3% da variancia do fendmeno
Orientacédo para Inovacdo (RESENDE JR., et al., 2013).

O Fator Ambiente de Estimulo a Aprendizagem trata da capacidade da organizacéo
para aprender, demonstrando flexibilidade nas praticas de gestdo de pessoas, suporte e
orientacdo da lideranca, para que os individuos e equipes possam engajar-se em processos de
aprendizagem formal e informal e tenham autonomia para inovar. Também neste fator, estdo
presentes as praticas estruturadas de gestdo de conhecimento e benchlearning. O Fator Gestdo
de Competéncias e Monitoramento do Ambiente Externo € composto por préaticas de:
monitoramento do ambiente externo; adocdo de referenciais comparativos externos para
avaliacdo do desempenho; benchmarking estruturado; gestdo de ideias de usuarios,
fornecedores e empregados; desenvolvimento e absor¢do de competéncias atuais e futuras de

usuarios, fornecedores e empregados; e, pesquisa e desenvolvimento (P&D) em servicos.
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Quadro 9: Escala de orientagdo para inovagao no setor publico

ITENS FATOR

1 Os lideres adotam medidas concretas para manter um bom relacionamento com outras F1
organizac0es parceiras.

2 As pessoas sao abertas para receber criticas. F1

3 E habito partilhar conhecimentos entre colegas de trabalho. F1

4 Existe a pratica de conversar em grupo sobre como resolver os problemas do trabalho. F1

5 Os empregados sabem que é importante conhecer as formas de trabalho de outras F1
organizacOes para poder melhorar os procedimentos internos.

6 Experimentam-se novas formas de realizar as tarefas. F1

7 Os empregados sabem até onde vai a sua liberdade para experimentar novos métodos nos F1
processos de trabalho.

8 Existem ac¢Bes de pesquisa e desenvolvimento (P&D) para servicos. F2

9 Ha contratacGes de pessoas para atender necessidades futuras da organizacéo. F2

10 Sdo adotados referenciais comparativos externos como parametro de avaliacdo dos F2
resultados dos servigos.

11 Ha acGes corporativas para qualificagdo dos empregados com vistas a aprimorar processos F2
e servicos perceptiveis aos clientes.

12 Implementam-se novos métodos de trabalho a partir de experiéncias bem-sucedidas em F2
outras organizagdes.

13 As sugestfes de melhorias de fornecedores sdo tratadas. F2

14 Os empregados sdo estimulados a oferecer sugestfes de melhorias a organizacdo. F2

15 H4 pratica sistematizada de tratamento das reclamac@es dos usuarios objetivando a F2
melhoria do desempenho.

16 As contratages de novos empregados sdo baseadas na identificacdo de competéncias F2
essenciais a organizagao

17 As sugestfes de melhorias dos usuarios sdo tratadas. F2

18 Ha pratica de reconhecimento dos empregados que contribuem com propostas de melhoria F2
para processos de trabalho.

19 O horério de trabalho é flexivel, permitindo o envolvimento em atividades de F1
aprendizagem.

Fonte: Resende Jr., Guimaraes e Bilhim (2013, p. 272 e 273).

Ressalte-se que foi este modelo que inspirou a presente pesquisa, considerando o0s
elementos que compdem o modelo e por ser voltado para a gestao publica, setor de foco desta
pesquisa, diante destas caracteristicas, esta escala desenvolvida e validada na tese de
doutorado de Resende Jr. (2012), foi escolhida como instrumento para a pesquisa survey deste

estudo.

Apo6s o levantamento dos fatores determinantes da inovacdo organizacional e dos
modelos desenvolvidos pelos estudiosos desta tematica, percebe-se que, na literatura
investigada, ha convergéncia dos referidos fatores o que fortalece esta fundamentacéo tedrica.
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3 NOVAADMINISTRAQAO PUBLICA E CONTROLE EXTERNO

Este capitulo compreendera duas sessdes. A primeira, sobre a administracdo publica,
setor para o qual este estudo é voltado, o qual fara um breve historico da administracdo
burocratica até chegar na nova administracdo publica, também conhecida como administracdo
publica gerencial. A segunda sessdo explanard o contexto do controle externo, onde esta
inserida a unidade de estudo desta pesquisa.
3.1  Daadministracdo burocratica & administracao publica gerencial

Desde o final da década de 1970, a reforma do Estado se tornou uma palavra de ordem
em quase todo 0 mundo. O antigo consenso social a respeito do papel do Estado perdia forgas
rapidamente, sem nenhuma perspectiva de retomar o vigor. A introdu¢do do modelo gerencial
no setor pablico faz parte deste contexto. (ABRUCIO, 1997, p. 9).

A reforma do Estado, é uma resposta ao processo de globalizacdo em curso, que
reduziu a autonomia dos estados de formular e implementar politicas, e principalmente a crise
do Estado, que comega a se delinear em quase todo 0 mundo nos anos 70, mas que s6 assume
plena definicdo nos anos 80. No Brasil, a reforma do Estado comecou nesse momento, em
meio a uma grande crise econbmica, que chega ao auge em 1990 com um episodio
hiperinflacionario (BRESSER PEREIRA, 1998, p. 5).

Em linhas gerais, quatro fatores socio-econémicos contribuiram fortemente para
detonar a crise do Estado contemporaneo: O primeiro foi a crise econdmica mundial, iniciada
em 1973, na primeira crise do petroleo, e retomada ainda com mais forca em 1979, na
segunda crise do petrdleo; A crise fiscal foi o segundo fator a enfraquecer os alicerces do
antigo modelo de Estado. Apds ter crescido por décadas, a maioria dos governos ndo tinha
mais como financiar seus déficits; O terceiro fator detonador da crise do Estado
contemporaneo, portanto, se constituia naquilo que a linguagem da época chamava de
situacdo de “ingovernabilidade”: os governos estavam inaptos para resolver seus problemas;
Por fim, a globalizacdo e todas as transformag6es tecnoldgicas que transformaram a légica do
setor produtivo afetaram profundamente o Estado (ABRUCIO, 1997, p.9).

Abrucio (1997) certifica que esta crise do Estado afetou diretamente a organizacdo das
burocracias publicas. Por um lado, os governos tinham menos recursos e mais deficits. Com
efeito, o corte de custos virou prioridade. No que tange a Administracdo Publica isto teve dois
efeitos. Primeiro, a reducdo dos gastos com pessoal era uma saida necessaria. Segundo, era

preciso aumentar a eficiéncia governamental, o que implicava, para boa parte dos
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reformadores da década de 80, uma modificacdo profunda do modelo weberiano, classificado
como lento e excessivamente apegado a normas. O impacto da crise da burocracia weberiana
e da implementacdo do modelo gerencial em varios lugares transformou o atual debate na area
de administracdo publica (ABRUCIO, 1997, p.37).

A reforma administrativa, entretanto, so se tornou um tema central no Brasil em 1995,
apos a eleicdo e a posse de Fernando Henrique Cardoso. Nesse ano ficou claro para a
sociedade brasileira que essa reforma tornara-se condigcdo, de um lado, da consolidacdo do
ajuste fiscal do Estado brasileiro, e, de outro, da existéncia no pais de um servigo publico
moderno, profissional e eficiente, voltado para o atendimento das necessidades dos cidad&os
(BRESSER PEREIRA, 1998, p. 5).

No Brasil, a percepcdo da natureza da crise e, em seguida, da necessidade imperiosa
de reformar o Estado ocorreu de forma acidentada e contraditoria, em meio ao desenrolar da
propria crise (politica, fiscal e administracdo burocratica). A crise agravou-se a partir da
Constituicdo de 1988, quando se salta para o extremo oposto e a administracdo publica
brasileira passa a sofrer do mal do enrijecimento burocratico extremo. As consequéncias da
sobrevivéncia do patrimonialismo e do enrijecimento burocratico, muitas vezes
perversamente misturados, serdo o alto custo e a baixa qualidade da administracdo publica
brasileira (BRESSER PEREIRA, 1998, p. 7).

O contexto de reforma de Estado brasileiro levou e tem levado os governos a uma
busca continua por inovacdes, que efetivem uma administracdo publica gerencial, focada em

resultados, num processo que nos remete ao conceito de “destrui¢ao criadora”, citada por

Schumpeter (TECIANO, 2014, p. 32).

O movimento da reforma do Estado no Brasil ganhou forca nos anos 1990 com o
debate da reforma gerencial do Estado e o desenvolvimento da administracdo publica
gerencial. A crise do nacional-desenvolvimentismo e as criticas ao patrimonialismo e
autoritarismo do Estado brasileiro estimularam a emergéncia de um consenso politico de
carater liberal que, segundo nossa analise, se baseou na articulacdo das seguintes estratégias: a
estratégia de desenvolvimento dependente e associado; as estratégias neoliberais de
estabilizacdo econdmica; e as estratégias administrativas dominantes no cenario das reformas
orientadas para o mercado (PAULA, 2005, p. 38).

A agenda de reforma das politicas e da administracdo publica no pais, concebida no
final dos anos 1970 e inicio dos anos 80, se estruturou com base na critica ao historico padréo
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brasileiro de intervencdo do Estado na area social, marcado pela conducdo das politicas
sociais segundo logicas clientelistas, atuacdo setorial, padrdo verticalizado de tomada de
decisdes, exclusdo da sociedade civil dos processos decisorios, auséncia de controle e
avaliacdo, caracteristicas de um quadro autoritario e excludente (FARAH, 1997).

Abrucio (1997) apresenta uma sintese das principais tendéncias de modificacdo no
antigo padrdo burocrético weberiano, vinculadas a estruturas pds-burocraticas profundamente

influenciadas pelo debate em torno do modelo gerencial.

a) Incentivo a adocdo de parcerias com o setor privado e com as organizagdes ndo
governamentais (ONGS);

b) Ampla introducdo de mecanismos de avaliagdo de desempenho individual e de
resultados organizacionais, atrelados uns aos outros, e baseados em indicadores de qualidade
e produtividade;

c) Maior autonomia as agéncias governamentais e, dentro delas, aos varios setores,
horizontalizando a estrutura hierarquica;

d) Descentralizagédo politica, apoiada no principio de que quanto mais perto estiver do
cidaddo o poder de decisdo com relacdo as politicas publicas, melhor serd a qualidade da
prestacdo do servico e, de fundamental importancia, maior sera o grau de accountability. Os
governos também tém atuado no sentido de implantar politicas de coordenacéo entre as varias
esferas administrativas;

e) Estabelecimento do conceito de planejamento estratégico, adequado as mudancas
no mundo contemporaneo e capaz de pensar, também, as politicas de médio e longo prazo;

f) Flexibilizacdo das regras que regem a burocracia publica, principalmente o Direito
Administrativo, com efeitos inclusive em paises com modelos extremamente burocratizados,
como a Espanha, a Franga e a Italia (D’ALBERTI, 1992). A negociagdo coletiva, a introdugéo
de ganhos de produtividade e novos critérios de promocéo tém flexibilizado a administracdo
de pessoal no setor publico. Como aponta o Gltimo relatério do Banco Mundial sobre o
mundo do trabalho, a globalizacdo vai obrigar também o Estado a mudar suas politicas de
pessoal.

g) Mesmo com a flexibilizacdo da politica de pessoal, a profissionalizacdo do servidor
publico continua sendo prioridade;

h) Desenvolvimento das habilidades gerenciais dos funcionarios, em particular os de
nivel médio e os do alto escaldo burocratico. Neste sentido, os funcionarios precisam possuir

uma grande versatilidade, atuando em vérias fungdes.
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Segundo Schwella (2005), os Estados estdo sofrendo perda de autoridade, o que ndo
significa que ndo mais detenham seu papel: eles atuam, adaptam-se e podem até adquirir
novas competéncias para lidar com as questdes globais transnacionais. As circunstancias
globais manterdo a tendéncia a diminuicdo da capacidade de os Estados serem decisivos e
eficazes. Ndo sairdo do cenario global, mas tornar-se-d0 mais vulneraveis. Essa mudanca
perturba continuamente a politica mundial e infunde, no cenario global prevalecente, uma
aura de grande incerteza em relacdo a capacidade dos Estados. Eles ainda existem, mas ndo
mais sdo os atores-chave; tém de competir e cooperar com os demais atores que operam no
complexo contexto multiinstitucional vigente (SCHWELLA, 2005, p. 263).

Ckagnazaroff (2002) reforca a ideia de Schwella (2005), referindo-se & necessidade do
aparato governamental atuar em rede de compromisso social. E importante que o Estado passe
a ter uma atuagdo em conjunto com atores da sociedade no tratamento dos diferentes
problemas desta sociedade. E necessario que a atuacdo do Estado se dé de modo articulado
com outros atores da sociedade em relacdo a uma determinada questdo, programando e
efetivando agdes integradas e articuladas, realizando avaliagbes conjuntas e redirecionando a

acdo quando necessario.

Schwella (2005) conceitua a New Public Management (NPM) como a manifestacao
mais recente desse fendmeno duradouro, que é a reforma administrativa. A NPM também
tornou-se muito proximo a um paradigma mundial dominante — apesar de sujeito a uma critica
intelectual crescente — em termos de teoria e pratica das lideranca e administracdao publicas.
Essa abordagem afirma que o publico serd mais bem atendido por sistemas de governanca e
de prestacdo de servicos que introduzam noc¢des de mercado e de gerenciamento em suas
estruturas e funcionamento. Schwella (2005) defende que a boa governanca refere-se a gestédo
eficiente e eficaz de recursos e problemas publicos e do atendimento as necessidades

essenciais da sociedade.

Para a reforma do Estado, propdem-se a adocdo do paradigma de gestdo do setor
privado, tendo como um de seus eixos centrais a valorizacdo da mudanca permanente, a
valorizacdo da inovacdo voltada para a busca da eficiéncia. Nessa perspectiva, a inovacao era
vista, sobretudo, em sua perspectiva gerencial. Foi formulado um conjunto de reformas de
corte neoliberal, ancorado nas propostas de garantia da eficiéncia do gasto do setor pablico e

maior eficacia de suas ac6es (FARAH, 2006).
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A reforma do Estado deveria calcar-se na administracdo profissional, autbnoma e
organizada em carreiras; indicadores de desempenho; maior controle dos resultados; énfase no
uso de praticas de gestdo do setor privado; dentre outras caracteristicas de um modelo de
gestdo gerencial chamada de Nova Administracdo Publica, com o fim de alcangar seus
objetivos (PAULA, 2005).

A administracdo puablica gerencial, também conhecida como nova administracéo
publica, emergiu como o modelo ideal para o gerenciamento do Estado reformado pela sua
adequacdo ao diagnostico da crise do Estado realizado pela alianca social-liberal e por seu
alinhamento em relacdo as recomendacdes do Consenso de Washington para os paises latino-
americanos (PAULA, 2005, p. 38).

Na politica dos governos, a ciéncia desempenhou um papel estratégico, pois a
introducdo de novas tecnologias nas instituicdes publicas gerou reflexos nas sociedades e na
cidadania “a ciéncia passou, assim, a desempenhar, no nivel ideolégico, um papel estratégico,
como forca produtiva, merecendo um lugar na politica dos governos, que comegaram a buscar

formas de dirigir os efeitos da pesquisa a objetivos comuns” (VELHO, 2011, p. 129).

3.2 Controle Externo — Tribunal de Contas

O controle externo é realizado por 6rgdo que ndo pertenca a estrutura do poder no qual
0 controle é realizado. O Tribunal de Contas é 6rgdo de controle externo. Exerce suas
atividades auditando os 6rgdos, respondendo as consultas e prestando um papel de orientagéo.
Examina as contas governamentais e emite um parecer técnico para o Poder Legislativo
(AGUIAR, 2015).

No Brasil, A nivel federal, ha o tribunal de Contas da Unido — TCU, que exerce a
atividade de controle externo, pois fiscaliza a gestdo de recursos como instituicdo que esta
fora da estrutura administrativa federal. O TCU é um érgdo auxiliar do Congresso Nacional e
“exerce competéncias estabelecidas na Constituicdo Federal, em sua Lei Organica (Lei n°
8.443/92) e no Regimento Interno do érgdo. Atua na fiscalizacdo do uso de recursos e bens

publicos e de subvencdes e rendncias de receitas” (AGUIAR, 2015, p. 10).

A origem do Tribunal de Contas foi a partir da iniciativa do entdo ministro de Estado
da Fazenda, Rui Barbosa, por meio do Decreto n° 966-A, de 7 de novembro de 1890. E

preciso ressaltar que o Tribunal de Contas so6 foi adjetivado com o termo “da Unido” na
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Constituicdo de 1967. Trata-se de um drgdo de controle externo, especializado em analise de
contas publicas (AGUIAR, 2015, p. 4).

Melo (2017) acentua que o controle é de vital importancia para a adequada
administracdo das pessoas juridicas, principalmente no caso das pessoas juridicas de direito
publico, pois envolvem o interesse geral e 0 bem pablico. O controle externo realiza-se de
diversas formas: controle parlamentar direto, diretamente pelo Poder Legislativo; controle
parlamentar indireto, pelo Poder Legislativo com o auxilio do Tribunal de Contas; controle
jurisdicional, pelo Poder Judiciario; e direta e privativamente pela Corte de Contas.

O responsavel pela prestacdo de contas dos recursos publicos é assim identificado no

paréagrafo Unico, do art. 70 da nossa Carta Magna:

“Paragrafo Unico. Prestara contas qualquer pessoa fisica ou juridica, pablica
ou privada, que utilize, arrecade, guarde, gerencie ou administre dinheiros,
bens e valores publicos ou pelos quais a Unido responda, ou que, em nome
desta, assuma obriga¢des de natureza pecuniaria” (Constituicdo Federal,
1988).

A importancia dos Tribunais de Contas é realcada por Aguiar (2015), lembrando que o

Brasil nas condicdes atuais, ndo pode prescindir da fiscalizacdo do Tribunal de Contas.

“O gestor publico ndo pode ter receio do auditor do Tribunal. O gestor
precisa ter naquele que exercita o controle um parceiro que oriente, e 0
Tribunal de Contas ndo pode ser aquele que tenha em mente apenas punir e
sancionar. Ele tera de fazé-lo quando o caso exigir. Ndo pode se omitir em
aplicar as sangdes que sdo devidas, mas ele tem um papel anterior, muito
importante, que é a orientacdo, a prevencdo, 0 assessoramento e até a
realizacdo de cursos e seminarios, a fim de interagir com a administracdo
publica” (AGUIAR, 2015, p. 8).

Melo (2017) fundamenta a incumbéncia precipua de executar a fiscalizacdo financeira
e orcamentaria da aplicacdo dos recursos da Administracdo Publica, em conjunto com o Poder
Legislativo pelo Tribunal de Contas da Unido, com supedaneo nos artigos 70 a 75, da

Constituicdo Federal do Brasil.

Aguiar (2015), ressalta que além do exame técnico das contas, o Tribunal de Contas
presta um trabalho relevante, ao fornecer orientacdo técnica quando solicitado. Também
realiza auditorias — tanto aquelas programadas pelo proprio 6rgdo como aquelas solicitadas
pelo Poder Legislativo. O autor lista as competéncias dos Tribunais de Contas, quais sejam:
orientar, acompanhar a aplicacdo dos recursos orcamentarios e, quando for o caso, instaurar

tomadas de contas especiais (as TCES).
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Destacando a competéncia dos Tribunais de Contas sobre o julgamento das Contas
Publicas, Nascimento (2013) assim se pronuncia:

"Entre as competéncias atribuidas constitucionalmente aos tribunais de
contas brasileiros, destaca-se aquela relativa ao julgamento de contas dos
responsaveis por recursos publicos. A competéncia para o julgamento de
contas decorre do exercicio de auténtica funcdo jurisdicional, ocorrendo no
bojo de um processo administrativo de contas, em que séo garantidos o
contraditério e a ampla defesa, inclusive mediante a interposicdo de
recursos. Afigura-se incabivel a reforma, pelo Poder Judiciario, de decisdo
condenatoria proferida pelos tribunais de contas, ressalvada a ocorréncia de
eventual ilegalidade manifesta ou irregularidade formal. Ao ser proferida
decisdo pela irregularidade das contas, imputando débito ou cominando
multa, e ndo sendo recolhida a divida no prazo legal pelo responsavel, o
acorddo condenatorio possui eficicia de titulo executivo extrajudicial sui
generis" (NASCIMENTO, 2013, p.1).

Reportando-se a complementariedade com o Controle Interno, Melo (2017) ressalta
que o Tribunal de Contas e incumbido de auxiliar todos os 6rgdos da administracdo publica na
realizagcdo de seu controle interno. Os controles, interno e externo ndo se repelem, pelo

contrério, complementam-se, devendo trabalhar conjuntamente.

A Constituicdo Federal de 1988 implementa o controle da legalidade, economicidade e
legitimidade. As ConstituicGes anteriores reportavam-se apenas ao controle da legalidade. A
sequir, o art. 70 da CF/88.:

“Art. 70. A fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentaria, operacional e
patrimonial da Unido e das entidades da administracdo direta e indireta,
quanto a legalidade, legitimidade, economicidade, aplicacdo das subvencgdes

e renuncia de receitas, serd exercida pelo Congresso Nacional, mediante
controle externo, e pelo sistema de controle interno de cada Poder”.

Dentre as competéncias, elencadas no art. 1° da Lei Organica do Tribunal de Contas
do Estado - LOTCE, com fundamento no art. 76 da Constituicdo Estadual, destaca-se a de
julgar as contas dos administradores e demais responsaveis por dinheiro, bens e valores
publicos nos poderes e unidades administrativas estaduais, inclusive das entidades da
administracdo indireta (fundacGes, empresas publicas e sociedades de economia mista), e
ainda as contas daqueles que derem causa a perda, extravio ou outra irregularidade de que

resulte dano ao eréario.

A abrangéncia dos jurisdicionados do TCE, ou seja, o0 seu poder de fiscalizar e julgar

pessoas e matérias sujeitas as suas competéncias, esta disposto nos arts. 4° e 52 da LEI N°

77



12.509 - Lei Organica do Tribunal de Contas do Estado - LOTCE. Vale evidenciar o art. 4°
que traz a seguinte redacdo: “O Tribunal de Contas do Estado tem jurisdicdo prépria e
privativa, em todo o territdrio estadual, sobre as pessoas e matérias sujeitas a sua
competéncia” (LOTCE, 1995).

Acredita-se que o desenvolvimento do estudo sobre inovacdo em organizacGes
publicas, com foto em instituicdo de controle externo, agregara valor para a entidade, tendo
em vista as demandas surgidas com a conscientiza¢cdo da sociedade, que tem exigido do
governo um nivel maior de controle e transparéncia, principalmente em relacdo as medidas de
combate e prevencdo a ilegalidade, a corrupcéo e ao desperdicio no uso impessoal da maquina

estatal.
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4 METODOLOGIA

Nesta secdo foram abordadas as caracteristicas do método de pesquisa quantitativa e
todo o procedimento metodolégico que orientou a investigacao para se alcancar os objetivos
tracados inicialmente. Barros (1994, p. 10) pontua que “O conhecimento cientifico é obtido
através de um procedimento metddico, o qual mobiliza explicacfes rigorosas e/ou plausiveis

sobre o que se afirma sobre um objeto ou realidade”.

Vale lembrar que o objetivo geral da pesquisa consistiu em investigar se 0 TCE-CE
configura-se como uma organizagdo que tem orientacdo para a inovacdo. Para perseguir este
objetivo foram tracados objetivos especificos, sdo eles: i) Avaliar, na perspectiva dos
servidores do TCE-CE, (o fator) ambiente de estimulo a aprendizagem; ii) Mensurar, na
perspectiva dos servidores do TCE-CE, (o fator) a gestdo de competéncias e 0 monitoramento

do ambiente externo.

4.1 Paradigma de pesquisa

A pesquisa quantitativa se centra na objetividade. Influenciada pelo positivismo,
considera que a realidade s6 pode ser compreendida com base na analise de dados brutos,
recolhidos com o auxilio de instrumentos padronizados e neutros. A pesquisa quantitativa
recorre a linguagem matematica para descrever as causas de um fenémeno, as relagdes entre
variaveis, etc. (FONSECA, 2002, p. 20).

Quanto a epistemologia desta pesquisa quantitativa, segundo Saccol (2009), €
objetivista, pois pressupde que os significados sobre todos os objetos e entidades existem
independentemente de operaces mentais do ser humano. Ha um significado objetivo em tudo
0 que existe, e este significado sempre esta “a espera” de nossa descoberta, desde quando
sequer imaginavamos tal existéncia. Esses significados e o conhecimento sobre tudo o que
existe pode ser transmitido de forma racional, objetiva. A linguagem matematica é vista como
uma grande aliada para a construcdo do conhecimento, por sua precisdo, de acordo com uma
epistemologia objetivista (SACCOL, 2009).

A pesquisa quantitativa, que tem suas raizes no pensamento positivista l6gico, tende a
enfatizar o raciocinio dedutivo, as regras da logica e os atributos mensuraveis da experiéncia
humana. (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).
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Saccol (2009) postula que de acordo com a ldgica positivista, a pesquisa pode ocorrer
no contexto onde determinado fenbmeno ocorre (por exemplo, em uma empresa ou junto a

um grupo de trabalho).

4.2 Tipologia da pesquisa

A presente pesquisa € de natureza quantitativa, realizada através de pesquisa de campo
com aplicacdo de survey. A pesquisa de survey implica a coleta de dados em um nimero de
unidades e geralmente em uma Unica conjuntura de tempo, com uma visdo para coletar
sistematicamente um conjunto de dados quantificaveis no que diz respeito a um nimero de

variaveis gque sao entdo examinadas para discernir padrdes de associacdo (BRYMAN, 1989).

A pesquisa tipo survey destina-se a pesquisa em grande escala e caracteriza-se por ser
uma abordagem quantitativa, que visa apresentar as opinides das pessoas por meio de

questionarios ou entrevistas (BABIE, 2005).

Esta pesquisa tem objetivo exploratorio, por ter a finalidade de proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito e aprimorar ideias em
torno do assunto em estudo (BABIE, 2005). A pesquisa exploratéria busca explorar um tema
que foi pouco estudado. E considerada como fases preliminares de outras pesquisas
(ROESCH, 2006).

A survey aplicada teve desenho interseccional, levando-se em consideracdo o tempo
limitado para a pesquisa. A principal caracteristica deste modelo é que a coleta dos dados de
uma dada populacdo é realizada em um Unico intervalo de tempo, onde mesmo no caso da
utilizacdo de questionario, onde a recepcdo das respostas do questionario ocorre durante um
intervalo de dias, ou no caso da entrevista, onde estas sdo também realizadas durante um
intervalo de dias, este intervalo é considerado como unico. Este é 0 modelo empregado com
maior frequéncia. (BRYMAN, 1989; BABBIE, 2005).

4.3 Populacgdo e amostra

A populacdo desta pesquisa é constituida de 580 servidores ativos do Tribunal de
Contas do Estado do Ceard, os quais estdo distribuidos nos mais diversos departamentos desta
organizacdo. Ndo foi efetuada selecdo dos individuos, portanto, a amostra foi nidmero de
respondentes do questionario da Escala de Orientacdo para Inovacdo — EOI, que correspondeu
a 200 servidores, considerado um namero estatisticamente representativo da populacdo de

interesse e oferece robustez para a presente pesquisa.
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A amostragem foi ndo-probabilistica. Segundo Babie (2005), utiliza-se amostragem
ndo-probabilistica “em situagdes em que a amostragem probabilistica seria dispendiosa
demais e/ou quando a representatividade exata ndo € necessaria”. Na amostra ndo-
probabilistica a escolha dos elementos nagdo depende de probabilidade, mas sim de causas
relacionadas com as caracteristicas da pesquisa. O procedimento ndo é baseado em formulas e
sim em tomada de decisdo do pesquisador, obedecendo, a determinados critérios (SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2012). No caso desta pesquisa, levou-se em consideracdo o critério da
representatividade, para que, com fins dedutivos-quantitativos, possa ser generalizado para o

conjunto da populagéo.

O método da amostragem ndo-probabilistica deste estudo é o de conveniéncia, devido

0s participantes terem sido escolhidos por disponibilidade.

A amostra é, essencialmente, um subgrupo da populacdo (SAMPIERI; COLLADO;
LUCIO, 2012). A amostragem tem elevada importancia na coleta de dados, tendo em vista
que, de forma geral, os surveys sdo utilizados para, através de uma parcela da populacéo,
estudar esta como um todo (BRYMAN, 1989; BABIE, 2005).

4.4 Perfil da unidade de estudo

O Tribunal de Contas do Estado do Ceara -TCE-CE tem sua sede na capital do Estado.
E constituido por sete conselheiros e suas sessdes plenarias sdo dirigidas pelo presidente e,
nos seus impedimentos, sucessivamente, pelo vice-presidente e pelo conselheiro mais antigo.
Os conselheiros estdo equiparados aos desembargadores do Tribunal de Justica, sendo-lhes
garantidos os mesmos subsidios, direitos e vantagens, garantias, prerrogativas e impedimentos
(Constituigdo Estadual, art. 71, 8 5°e LOTCE, arts. 81 a 83).

Importante ressaltar a identidade organizacional da Unidade de estudo, com destaque

para a Inovacdo como um de seus valores, a saber:

Quadro 10 - Identidade organizacional do TCE-CE.

Missao Ser guardido dos recursos publicos estaduais, contribuindo para o
aprimoramento da governanca e da gestdo publica em beneficio da
sociedade

Viséo Ser reconhecido pela sociedade como uma instituicdo de exceléncia no
controle e aprimoramento da Administracdo Publica Estadual até 2020

Negdcio Controle externo dos recursos publicos estaduais

Valores Tempestividade: Agir com proatividade, efetividade, cooperacgao

intersetorial e celeridade.
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Inovagao: Estimular o processo criativo para o desenvolvimento de
solucdes.

Transparéncia: Promover o0 amplo acesso as informacdes e as decisdes de
forma clara, objetiva e tempestiva.

Humanismo: Valorizar o ser humano, promover um ambiente saudavel,
respeitar as diferencas e estimular as competéncias em busca da
satisfacdo pessoal e profissional.

Autonomia: Atuar de forma independente e ética, em cooperacdo com as
demais organizagdes da sociedade civil.

Norteamento: Ser modelo de exceléncia e moralidade para as
organizacdes publicas e para a sociedade.

Sustentabilidade: Desenvolver a instituicdo sem comprometer as geragoes
futuras.

Fonte: Portal do TCE-CE. Disponivel em <https://www.tce.ce.gov.br/institucional/identidade-
organizacional> Acesso em: 21 fev./2018.

O Tribunal de Contas do Estado do Ceara foi um dos dez tribunais de contas do pais
selecionados para integrar 0 projeto que visa implementar a nivel de Unido, Estados e
Municipios, por meio de acbes das cortes de contas do pais, boas préaticas de governanca
recomendadas pela Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE)

em areas estratégicas como saude e educacao.

4.5 Coleta de dados

Os dados levantados nesta pesquisa sdo primarios. Foi utilizada como instrumento da
pesquisa uma escala tipo Likert (1932), denominada pelo autor como “Escala de Orientagdo
para Inovagdo — EOI”. Referida escala foi desenvolvida e validada por Resende Jr (2012) em
estudo feito no Brasil e em Portugal.

A histéria da construcdo de escalas de mensuracdo esta ligada ao trabalho seminal de
Rensis Likert publicado em 1932. A escala de Likert (1932), segundo Sampieri, Collado e
Lucio (2012), trata-se de enfoque vigente, popularizado e gque consiste em um conjunto de
itens apresentados em forma de afirmac@es ou juizos, perante os quais se pede a reacdo dos
individuos, de forma que os respondentes precisam se manifestar, em um sistema de cinco
categorias de resposta (pontos) que podem ter diferentes combinacdes como por exemplo

“concordo totalmente” a “discordo totalmente”.
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Clason e Dormody (1994) afirmam que muitos estudos tém usado diversas
classificacdes paralelas a classificacdo tradicional de cinco pontos de maneira satisfatoria.
Neste caso, a escala se configura como tipo Likert, que é o caso da escala aplicada nesta
pesquisa que tem variancia de 1 a 10 pontos.

Optou-se por enviar as questdes da escala através do e-mail institucional, utilizando o
software limesurvey, garantindo-se o sigilo de identidade dos respondentes e de suas
respostas.

Segundo Gerhardt e Silveira (2009) a coleta de dados compreende o conjunto de
operacOes por meio das quais 0 modelo de analise é confrontado aos dados coletados. Os
autores destacam trés questdes a serem respondidas: (i) o que coletar? Os dados a serem
coletados sdo aqueles Uteis para testar as hipoteses; (i) com quem coletar? Trata-se de
recortar 0 campo das analises empirica\s em um espaco geografico e social, bem como num
espaco de tempo, podendo estudar a populacéo total ou apenas uma amostra representativa
(quantitativamente); (iii) como coletar? Refere-se a trés operacdes, sdo elas (a) conceber um
instrumento capaz de fornecer informacdes adequadas e necessarias para testar as hipoteses;
(b) testar o instrumento antes de utiliza-lo sistematicamente para saber seu grau de preciséo e
adequacao; (c) coloca-lo em pratica e proceder a coleta de dados pertinentes.

Gray (2012) destaca que, para que a analise tenha bastante significacdo, a pesquisa de
levantamento deve visar captar as opinides de funcionarios de diferentes departamentos ou
unidades da organizagdo, funcGes, locais, grupos etarios, niveis hierarquicos, tempo de

servico, etc.

4.6 Instrumento da pesquisa

Foi aplicado o modelo resumido da escala de orientacdo para inovacdo em
organizacdes publicas, desenvolvida e validada por Resende Jr. (2012), em sua tese de
doutorado. A escala de orientacdo para inovacdo em organizac6es publicas, foi construida
apos estudo exploratério no Brasil e em Portugal, no periodo compreendido entre marco de
2010 e novembro de 2010 (RESENDE JR. et al., 2013)

Este instrumento foi elaborado inicialmente com 42 itens dispostos em uma escala
variando de “1” a “10” e o respondente deveria indicar, na escala em medida o contetdo do
item era aplicavel a organizagdo em que ele trabalhasse, onde “1” significa ndo aplicavel e
“10” significa totalmente aplicavel. Alem desses itens o questionario continha campos para

coletar informacdes funcionais e biograficas dos respondentes. Os dados coletados nessa
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etapa foram analisados com técnicas de estatistica descritiva, fatorial e equacdes estruturais
para identificar padrfes de correlacdo entre os itens, bem como a existéncia de dimensoes
subjacentes a estes (RESENDE JR. 2012, p.68).

Posteriormente, a escala foi reduzida para dois fatores, com 19 questdes, que
apresentou melhor ajuste ao sentido tedrico e aos pressupostos da analise fatorial, cobrindo
aspectos relacionados aos seguintes fatores: a) ambiente de estimulo a aprendizagem,
composto por 8 itens; e, b) gestdo de competéncias e monitoramento do ambiente externo,
composto por 11 itens. Estes dois fatores explicam 65,3% da variancia do fenémeno
orientacdo para inovacdo (RESENDE JR., 2012).

A presente pesquisa utilizou para a coleta de dados a escala reduzida, com 19 itens,
validada por Resende Jr (2012). A Escala de Orientacdo para Inovagdo — EOI foi distribuida
para 580 servidores, utilizando-se da aplicacdo de uma survey, durante 10 dias uteis, no
periodo de outubro de 2018, via e-mail institucional. Os participantes, em numero de 200
servidores, responderam o questionario com base em uma escala de concordancia que variava
de “1” — discordo totalmente a “10” - concordo totalmente. Foram criados alguns
agrupamentos para facilitar a compreensao dos respondentes e para fins de analise. A saber: i)
1 — ndo se aplica; ii) 2 e 3 — raramente se aplica; iii) 4, 5 e 6 — pouco aplicavel; iv) 7 e 8 —
aplicavel em boa parte das oportunidades; v) 9 e 10 — sempre aplicavel. Para melhor

visualizacao, elaborou-se o quadro 11 seguinte.

Quadro 11 — Agrupamento para analise dos resultados da pesquisa.

(1] (2] (3] (4] (5 (6 (7] (8] o ®
NAO SE RARAMENTE POUCO APLICAVEL APLICAVEL EM BOA SEMPRE
APLICA APLICAVEL PARTE APLICAVEL

Fonte: Elaborado pela autora.

Toda medicdo ou instrumento de coleta de dados deve reunir dois requisitos
essenciais: confiabilidade e validade. A confiabilidade de um instrumento de medicdo se
refere ao grau em sua aplicacdo, repetida ao mesmo individuo ou objeto, produz resultados
iguais. Ja em relacdo a validade, refere-se ao grau em que um instrumento realmente mede a
variavel que pretende medir (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2012, p. 287).

Em relacdo a andlise fatorial confirmatdria deste instrumento ja existente, esta descrito
a seguir a validade e a confiabilidade das pontuac6es obtidas. Saccol (2009) ressalta que para

se avaliar a validade e confiabilidade de um instrumento de pesquisa, utilizam-se testes
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estatisticos a partir dos resultados da aplicacdo do instrumento junto a uma pequena amostra

da populacédo que se deseja investigar.

O quadro 12 mostra os itens da Escala de Orientacdo para Inovagdo, ap6s validagdo na

Andlise Fatorial Confirmatoria. Os testes estatisticos mostraram que ha evidéncias de

validagéo da escala com base nas amostras utilizadas. Tal validagcdo revelou indicadores

psicométricos confiaveis para conduzir outras investigagdes empiricas e aplica¢fes praticas.

Quadro 12 — Escala de Orientacdo para Inovacdo em Organizacbes Publicas — com carga
fatorial confirmatéria.

aprendizagem.

ITENS FATOR CARGA

1 | Oslideres adotam medidas concretas para manter um bom relacionamento com F1 0,778
outras organizacOes parceiras.

2 | As pessoas sdo abertas para receber criticas. F1 0,833

3 | E habito partilhar conhecimentos entre colegas de trabalho. F1 0,733

4 | Existe a pratica de conversar em grupo sobre como resolver os problemas do F1 0,800
trabalho.

5 | Os empregados sabem que ¢ importante conhecer as formas de trabalho de outras F1 0,799
organizacOes para poder melhorar os procedimentos internos.

6 | Experimentam-se novas formas de realizar as tarefas. F1 0,879

7 | Os empregados sabem até onde vai a sua liberdade para experimentar novos F1 0,759
métodos nos processos de trabalho.

8 | Existem a¢oes de pesquisa e desenvolvimento (P&D) para servigos. F2 0,759

9 | Ha contratacGes de pessoas para atender necessidades futuras da organizacio. F2 0,612

10 | Sao adotados referenciais comparativos externos como parametro de avaliacao dos F2 0,775
resultados dos servicos.

11 | Ha a¢bes corporativas para qualificacio dos empregados com vistas a aprimorar F2 0,780
processos e servicos perceptiveis aos clientes.

12 | Implementam-se novos métodos de trabalho a partir de experiéncias bem- F2 0,848
sucedidas em outras organizagdes.

13 | As sugestdes de melhorias de fornecedores sao tratadas. F2 0,832

14 | Os empregados sio estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a organizagéo. F2 0,897

15 | Ha pratica sistematizada de tratamento das reclamagdes dos usuarios objetivando a F2 0,745
melhoria do desempenho.

16 | As contratagdes de novos empregados sdo baseadas na identificagdo de F2 0,642
competéncias essenciais a organizagao

17 | As sugestdes de melhorias dos usudrios sdo tratadas. F2 0,833

18 | Ha pratica de reconhecimento dos empregados que contribuem com propostas de F2 0,803
melhoria para processos de trabalho.

19 | O horario de trabalho ¢ flexivel, permitindo o envolvimento em atividades de F1 0,532

Fonte: Resende Jr., Guimaraes e Bilhim (2013, p. 272 e 273).
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Optou-se pelo envio dos questionarios para os servidores através de meio eletrénico,
considerando alguns fatores: (a) disponibilidade dos enderecos eletronicos institucional
(intranet); (b) economia financeira; (c) maior agilidade no envio, recepgdo e processamento
das respostas; (d) familiaridade do pesquisador com a tecnologia digital.

4.7 Técnica de analise de dados

Roesch (2006) pontua que na pesquisa de carater quantitativo, normalmente os dados
coletados sdo submetidos a analise estatistica, com ajuda de softwares.

Para fins de visualizacdo dos dados sociodemogréaficos coletados, foram elaborados
graficos para analise descritiva da identificacdo dos respondentes que formaram a amostra.

Referidos graficos estdo apresentados na secéo de analise de resultados.

Os dados levantados neste estudo foram tratados atraves de métodos estatisticos.
Foram registrados no programa SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) versédo 20 e
JPM 13, analisados de forma conjunta e andnima, ndo sendo identificados os respondentes.
Ao final da analise dos dados, serdo apresentadas tabelas, a fim de melhor expor a

interpretacdo dos resultados do teste estatistico.

Com o objetivo de confirmar a 0 modelo tedrico (proposto na literatura que deu base a
este trabalho) de que o questionario aplicado é adequadamente resumido e explicado por meio
de 2 fatores, serd utilizada a técnica Parcial Confirmatory Factor Analysis (PFCA). Costa e
McCrae (1992), recomenda que se busque medir, com base em indices consagrados na
literatura estatistica, se as respostas obtidas na amostra submetida a pesquisa podem ser
adequadamente ajustadas ao modelo teorico proposto. Tais investigacdes sdo necessarias, uma
vez que ndo se pode, a priori, confirmar que os dados podem ser resumidos em dois
constructos. Diante disso, a técnica PFCA dard argumentos cientificos para se afirmar, a
posteriori, que o modelo fatorial de dois fatores se ajusta adequadamente aos dados colhidos

na pesquisa.

Para validacdo do modelo fatorial proposto, utilizou-se cinco indicadores de aderéncia,

que foram identificados no quadro 13, a saber:

Quadro 13 — Indicadores de aderéncia e valores de referéncia

INDICADORES DE VALORES DE MEDICAO DO INDICADOR DE ADERENCIA
ADERENCIA REFERENCIA
Razdo y*/gl (Razdo qui- <5 Compara as duas matrizes de covariancias geradas a
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guadrado sobre graus de partir dos dados originais da pesquisa e do modelo

liberdade) proposto.

NFI (Normed Fit Index, ou =ou>que | Apontaa propor¢do em que o ajuste do modelo

Indice de Ajuste 0,90 fatorial proposto é melhor do que o modelo nulo

Normalizado) padréo.

CFI (Comparative Fit Index, = 0ou > que indice que compara a matriz de covariancia da

ou Indice de Ajuste 0,90 amostra com modelo nulo.

Comparativo)

TLI (Tucker-Lewis Index) = 0u > que Indicador de aderéncia interpretado da mesma forma
0,90 que o NFI.

RMSEA (Root Mean Square Proximo ou | Indice que mede a bondade de ajuste do modelo e

Error of Aproximation, ou <01 indica qudo bem o modelo fatorial pode representar

raiz do erro médio " a matriz de covariancia populacional.

quadratico)

Fonte: Adaptado de Resende Jr. (2012, p. 179/180)

Como se observa no quadro 14, de acordo com literatura especializada (Bentler, 1990;
Bentler & Bonett, 1980; Boomsma, 2000; Byrne, 2001; MacCallum, Roznowski & Necowitz,
1992; McDonald & Ho, 2002; Ullman, 2001; Browne & Cudeck, 1993), os valores de
referéncias adotadas para cada indice foram: Razdo y*/gl inferiores a 5; NFI superior ou igual
a 0,90; TLI superior ou igual a 0,9; CFI superior ou igual a 0,90 e RMSEA proximo ou

inferior a 0,1.

Para atestar se os dados estdo adequadamente preparados para a analise, ou seja, para
verificar se as variaveis envolvidas nas analise fatorial estdo significativamente
correlacionadas, foi realizado o teste de Esfericidade de Bartlett, além do teste Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO), que informa a proporcdo dos dados que podem ser consideradas comum a
todas as variaveis envolvidas. Desta maneira, busca-se sempre valores superiores a 0,5
(Maroco, 2007; Pestana & Gageiro, 2005).

A andlise estatistica inicial mostrou baixa aderéncia para ajustar os dados da amostra
para 2 fatores, surgindo um terceiro fator. Kaiser (1958) afirma que os autovalores dos itens
que compde a escala devem ser superiores a 1. Os testes mostraram que 0s trés primeiros
atendem a esse requisito, conforme mostra a Figura 12 e Tabela 1, da secdo de apresentacao
dos resultados, decidiu-se aplicar o método de Anélise Fatorial Exploratoria (AFE), a fim de

se verificar as hipoteses com a presenca de um terceiro fator.

Ao final das analises, foi calculado o coeficiente geral de inovacdo do objeto de

estudo, aplicando-se a seguinte férmula estatistica:

87




nk nj

¥ |85 Sone

3
i=1 k=1 j=1

Onde:

Coi = Coeficiente e orientacdo para inovacao;

i = Fator

j = Respondente

k = item do questionario

Pi = peso do fator i

Xjiki = Resposta do respondente j para o item k do fator i
ni = niumero de resposta do fator i

nk = numero total de item

nj = numero de respondentes

Na sequéncia, teremos a apresentacdo dos dados levantados nesta pesquisa, com

analises e discussoes sobre os resultados obtidos.
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5 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo serdo apresentados os dados levantados na pesquisa, com a analise dos

referidos dados com métodos estatisticos. Sequencialmente serdo discutidos os achados da

pesquisa.

5.1 Anélise descritiva

Sampieri, Collado e Lucio (2006) postulam que os estudos descritivos pretendem

medir ou coletar informagdes de maneira independente ou conjunta sobre 0s conceitos ou as

variaveis a que se referem.

O quadro 14, permite uma visdo global de como se manifestou os dados levantados

nesta pesquisa, com 200 respondentes.

Quadro 14 — Analise descritiva dos itens da escala.

) 1° quartil 3° quartil
Questdo | Meédia | Mediana &ej:'lé% Abaixo de Abaixo de Minimo Maximo
25% 75%
Q1 6,81 7,00 2,16 6,00 8,00 1 10
Q2 5,35 6,00 2,23 4,00 7,00 1 10
Q3 7,11 7,00 2,19 5,75 9,00 2 10
Q4 6,61 7,00 2,44 5,00 9,00 1 10
Q5 6,45 7,00 2,15 5,00 8,00 1 10
Q6 5,90 6,00 2,09 5,00 7,00 1 10
Q7 5,96 6,00 2,14 5,00 7,00 1 10
Q8 4,91 5,00 2,30 3,00 7,00 1 10
Q9 5,23 5,00 2,45 3,00 7,00 1 10
Q10 5,51 6,00 2,39 4,00 7,00 1 10
Q11 6,33 7,00 2,30 5,00 8,00 1 10
Q12 6,03 6,00 2,17 5,00 8,00 1 10
Q13 5,76 6,00 2,34 4,00 7,00 1 10
Q14 5,12 5,00 2,49 3,00 7,00 1 10
Q15 5,02 5,00 2,61 3,00 7,00 1 10
Q16 5,84 6,00 2,61 4,00 8,00 1 10
Q17 5,37 6,00 2,43 3,00 7,00 1 10
Q18 4,93 5,00 2,40 3,00 7,00 1 10
Q19 8,12 9,00 1,96 7,00 9,25 1 10

Fonte: elaborado pela autora com dados da pesquisa.

Pelo quadro 14, observa-se que 0s quesitos Q8 (existem acBes de pesquisa e

desenvolvimento para os servigos) e Q18 (Ha pratica de reconhecimento dos empregados que
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contribuem com propostas de melhoria para processos de trabalho) obtiveram a média mais
baixa, na perspectiva dos servidores da unidade de estudo, apresentando médias de 4,91 e
4,93, respectivamente. Dentro do agrupamento do quadro 11 deste estudo, considera-se que
estes itens sdo “pouco aplicaveis” na unidade de estudo.

O 1° quartil mostra que as notas mais baixas estdo abaixo de 25%. O 3° quartil
demonstra que até 75% alguns itens ja obtiveram notas 9, agrupamento classificado no quadro
12 deste estudo como “sempre aplicavel”, sd0 0s casos dos quesitos Q3 (E habito partilhar
conhecimentos entre colegas de trabalho), Q4(Existe a pratica de conversar em grupo sobre
como resolver os problemas do trabalho) e Q19 (O horario de trabalho é flexivel, permitindo
0 envolvimento em atividades de aprendizagem).

Seguem a sintese do perfil sociodemografico dos respondentes. No quadro 15.

Quadro 15 - Perfil sociodemografico dos respondentes

| SEXO | Masculino | Feminino | |
| Percentual | 56% | 45% | |
FAIXAETARIA Entre 20 e 30 Entre 31 e 40 Entre 41 e 55 anos Acima de 56
anos anos anos
| Percentual | 8% | 36% | 41% | 15%
VINCULO COM O Concursado do Concursado do Exclusivamente
TCE TCE extinto TCM comissionado
| Percentual | 48% | 42% | 10% |
AREA QUE ATUA Secretaria de Secretaria Geral Gabinetes
Controle e Secretaria de
externo Administracao
| Percentual | 62% | 21% | 18% |
TEMPO DE Até 3 anos Entre4a9anos | Entre10e20anos | Acima de 21
SERVICO NO TCE anos
| Percentual | 23% | 48% | 6% | 24%
GRAU DE Graduagao Especializagéo Mestrado Doutorado
ESCOLARIDADE
| Percentual | 8% | 55% | 37% | 1%

Fonte: elaborado pela autora com dados da pesquisa.

Os maiores percentuais podem ser destaques como a participacdo masculina de 56%,
41% dos respondentes estdo entre 41 e 55 anos de idade, 48% sdo concursados do TCE, mas
os servidores do extinto TCM tiveram uma participacdo expressiva de 42%, a Secretaria de
Controle Externo contribuiu com 62% das respostas, 48% estdo entre 4 a 9 anos de tempo de
servico na instituicdo e 55% tem grau de escolaridade com nivel de especializacdo, seguido

pelo nivel de mestrado com 37%.
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5.2 Anélise fatorial confirmatéria

Conforme Creswell (2010), além de outros passos que conduzem uma andlise de
dados quantitativos, numa pesquisa com utilizacdo de escalas, deve-se identificar o
procedimento estatistico (analise fatorial) e mencionar as verificagBes de confiabilidade para a
consisténcia interna da escala (estatistica alfa de Cronbach).

Antes de se utilizar o modelo fatorial, necessita-se conhecer se os dados estéo
adequadamente preparados para se utilizar tal analise. Um dos pressupostos, é de que a matriz
de correlacdo entre as varidveis analisadas seja diferente de uma matriz identidade, com isso,
tem-se que as variaveis envolvidas nas Andlise Fatorial estdo significativamente
correlacionadas, uma vez que todas os valores da matriz de correlacdo séo estatisticamente
diferentes de zero. Para testar tal pressuposto, tem-se o teste de Esfericidade de Bartlett. O
teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) informa a proporcdo dos dados que podem ser
consideradas comum a todas as variaveis envolvidas. Desta maneira, busca-se sempre valores
superiores a 0,5 (MAROCO, 2007; PESTANA; GAGEIRO, 2005).

A tabela 1 expde os testes de adequacdo da utilizacdo da andlise fatorial para o
tratamento dos dados da pesquisa. Pelos resultados, verifica-se que o teste de KMO, que varia
entre 0 e 1, indica a adequacdo da amostra. Pela Tabela 1 indica um KMO de 0,921, portanto,
segundo Pasquali (2005), um excelente indice para a geracdo de fatores. Referido autor sugere
uma escala para interpretar o valor da estatistica KMO entre 0,90 e 1 como excelente. O outro
teste de esfericidade de Bartlett deve ser estatisticamente significante ao nivel de 5%
(p<0,05). Na tabela 1, temos p-valor < 0,001. Tais resultados confirmam a hipotese de que 0s
dados podem ser analisados por meio da Analise Fatorial, significando, principalmente que o

instrumento aplicado na pesquisa é confiavel.

Tabela 1 - Teste de adequagao da Analise Fatorial KMO e Bartlett

Kaiser-Meyer-Olkin 0,921
Teste de Chi-quadrado | 2020,541
Esfericidade de
Bartlett gl 171
p-valor < 0,001

Conforme literatura que deu base a esta pesquisa, e conforme a representacdo da
Figura 12, as 19 questdes utilizadas podem ser resumidas, hipoteticamente, por meio de 2

fatores. Este teste demonstra que até o terceiro fator a curva é acentuada, ficando quase
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vertical entre os itens 1 e 2. Os dois primeiros fatores, juntos, correspondem a
aproximadamente 11 unidades de toda a variabilidade (a quantidade total de variancia das
variaveis originais € igual ao somatério dos autovalores = 19).

Figura 12 — Scree plot — distribui¢éo dos autovalores.
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Conforme Kaiser (1958), ndo se descarta a existéncia de até 3 fatores, tendo em vista
que ate 3 tiveram autovalores acima 1, que é o que se busca na distribui¢do de autovalores. A

tabela 2 explica o fator e a variancia explicada.

Tabela 2 — Fatores e variancia explicada.

Autovalores

Fatores Total % da Variancia  Acumulado
1 9,05 47,62 47,62
2 1,66 8,74 56,36
3 1,36 7,15 63,51
4 0,99 5,24 68,75
5 0,81 427 73,02
6 0,67 3,52 76,54
7 0,56 297 79,51
5 0,56 2,94 82,45
9 0,50 2,62 85,06
10 0,42 2,23 87,29
1 0,39 2,06 89,35
12 0,37 1,96 91,31
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13 0,34 1,78 93,09

14 0,32 1,67 94,76
15 0,25 1,32 96,08
16 0,21 11 97,18
17 0,20 1,04 98,23
18 0,19 1,01 99,24
19 0,14 0,76 100,00

Analisando a tabela acima, ao se retirar 2 fatores, utilizando o método da Méaxima
\erossimilhanga, tem-se que os dois primeiros sdo capazes de explicar 56,36% de toda a
variancia dos dados. Contudo, para se comparar o bom ajuste do modelo de 2 fatores aos
dados da pesquisa, serdo utilizados cinco indicadores classicos da literatura estatistica para a

validacao da Analise Fatorial.

Tabela 3 — Indicadores de validacdo do modelo de 2 fatores

indice Valor calculado Valor de referéncia Concluséo
Razéo y*/gl 3,56 <5 Satisfaz
NFI 0,80 >0,90 Nao satisfaz
TLI 0,81 >0,90 Nao satisfaz
CFI 0,85 >0,90 Nao satisfaz
RMSEA 0,11 <0,1 Nao satisfaz

O modelo encontrado de dois fatores ndo se mostrou adequadamente ajustado aos
dados da pesquisa, uma vez que 4 dos 5 indices utilizados na validacdo se mostraram nao
satisfatorios (conforme Tabela 3). Partindo deste resultado dos indices de validacdo, sera

iniciada a analise fatorial exploratoria.
5.3 Andlise fatorial exploratdria

Como a analise confirmatodria ndo reproduziu resultados satisfatérios com os 2 fatores
do modelo original proposto, realizou-se analise exploratéria de fatores com método de
extracdo por meio da analise dos componentes principais e rotacdo Varimax. Foram
evidenciados trés fatores que, conjuntamente, sdo capazes de explicar 66,23% da variancia

dos dados.

Tabela 4 — Teste de confiabilidade do questionario

Alpha de Cronbach N questdes

0,937 19
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Como se pode ver na tabela 4, o indice de Alpha de Cronbach geral apresentou valor
de 93,7%, para 19 quesitos, indicando excelente confiabilidade do instrumento utilizado
(MAROCO, 2007). Aqui, pode-se inferir que as perguntas presentes no questionario foram

entendidas e julgadas sob a mesma perspectiva por parte dos respondentes.

Em sequéncia, foi medido o alpha de Cronbach individual e a confiabilidade interna

dos itens da escala aplicados, exibidos na tabela 5.

Tabela 5 — Alpha de Cronbach individual

Questdes Confiabilidade Alpha de Cronbach
interna
Q1 0,59 0,93
Q2 0,59 0,93
Q3 0,52 0,94
Q4 0,53 0,94
Q5 0,61 0,93
Q6 0,76 0,93
Q7 0,66 0,93
Q8 0,61 0,93
Q9 0,66 0,93
Q10 0,65 0,93
Qu 0,63 0,93
Q12 0,76 0,93
Q13 0,78 0,93
Q14 0,74 0,93
Q15 0,72 0,93
Q16 0,56 0,94
Q17 0,77 0,93
Q18 0,66 0,93
Q19 0,35 0,94

A tabela 5 mostra a baixa relevancia da questdo 19, que apresentou valor o = 0,35. Por
esse motivo, numa perspectiva conservadora, observando a parcimdnia, ha a possibilidade de
retirar essa questdo da analise e garantir um aumento da confiabilidade total do questionario
(FORNELL & LARCKER, 1981). Ressalta-se, ainda, que apenas 6 dos 19 itens analisados
apresentaram valores de o > 0,7. Contudo, como de forma geral, os itens obtiveram valores
superiores a 0,55 (exceto pelo item 19, como ja mencionado), opta-se em se manté-los e
verificar adequabilidade nas analises que se seguem.
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Foi realizado um novo teste de autovalores sem o quesito 19.

Tabela 6 - Fatores e variancia explicada

Fatores Autovalores
Total | % da Variancia | Acumulado
1 8,91 49,51 49,51
2 1,66 9,22 58,73
3 1,35 7,50 66,23
4 0,84 4,66 70,89
5 0,68 3,79 74,68
6 0,59 3,28 77,96
7 0,56 3,10 81,06
8 0,55 3,06 84,13
9 0,43 2,38 86,50
10 0,39 2,17 88,67
11 0,37 2,08 90,75
12 0,34 1,89 92,64
13 0,32 1,77 94,41
14 0,25 1,41 95,82
15 0,21 1,18 97,00
16 0,20 1,11 98,10
17 0,20 1,09 99,19
18 0,15 0,81 100,00

Foi considerada a rotacdo dos fatores pelo método Ortogonal Varimax, exposto na
tabela 6. De acordo com Pallant (2007), o método de Varimax é o mais frequentemente
empregado, pois busca minimizar 0 nimero de variaveis que apresentam altas cargas em cada
fator, distribuindo de forma étima os itens em cada um dos constructos. \erifica-se que
permanece 3 fatores com autovalor superior a 1, fortalecendo hipotese para a existéncia de 3
fatores, além dos 3 fatores explicarem 66,23% da variancia dos dados. A contribuicdo na
explicacdo total dos dados para os trés fatores ficou distribuido da seguinte maneira: Fator 1

com 49,51% de explicacdo; Fator 2 com 9,22% e Fator 3 com 7,50%.

Tabela 7 - Fatores rotacionados pelo método Varimax

Item Fatores*
1 2 3

Ql | 040
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Q2 0,45 | 0,67

Q3 0,83
Q4 0,85
Q5 | 054 0,53
Q6 | 0,67 0,46
Q7 | 063 0,44
Q8 | 0,77
Q9 | 064
Q10 | 0,79

Q11 | 0,49 | 0,60

Q12 | 0,75 | 0,40

Q13 | 0,64 | 0,51

Q14 0,70 | 0,42
Q15 | 0,45 0,63
Q16 0,80
Q17 0,77
Q18 0,71

(*) mostrados apenas valores > 0,4

A tabela 7 mostra os fatores rotacionados por meio de rotacdo do tipo Varimax, que
relaciona melhor a distribuicdo das questdes com os fatores que as representam. E importante
destacar que as questdes 5 e 13 possuem fortes correlacdes (cargas fatoriais > 0,5) e estdo
relacionadas com mais de um fator. Hair et al (2006) define que para a Analise Fatorial o fato
de uma mesma variavel ndo poder participar na constru¢do de fatores distintos com carga
fatorial acima de 0,5. Diante disso, opta-se por excluir os quesitos para a continuacdo da

analise e demonstracao do peso dos fatores, resultando na tabela 8.

Tabela 8 - Fatores finais com rotacéo do tipo Varimax (com exclusdes)

Item Fatores
1 2 3

Q1 0,41

Q2 0,44 | 0,68
Q3 0,85
Q4 0,87
Q6 0,67 0,43
Q7 0,63 0,41
Q8 0,78
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Q9 [ 066

Q10 | 0,82

Q11 | 048 | 061

Q12 | 0,75

Q14 0,71 | 0,41
Ql5 | 045 | 0,64

Q16 0,81

Q17 0,78

Q18 0,72

(*) mostrados apenas valores > 0,4

A fim de validar o novo modelo fatorial encontrado, foram analisados 0s mesmos
indices de adequacdo empregados anteriormente para verificar se o modelo atual com 3
fatores se ajusta mais adequadamente aos dados. Os testes demonstraram que todos 0s
indicadores foram satisfeitos quando se opta por utilizar um modelo de Anélise Fatorial com 3

fatores.

Tabela 09 — Indicadores de validacdo do modelo de 3 fatores

indice Valor calculado Valor de referéncia Concluséo
Razéo y*/gl 2,63 <5 Satisfaz
NFI 0,90 >0,90 Satisfaz
TLI 0,90 >0,90 Satisfaz
CFlI 0,94 >0,90 Satisfaz
RMSEA 0,09 <0,1 Satisfaz

Assim, conforme mostrado na tabela 9, o questionario utilizado apresenta trés fatores,
e observa-se, desta forma, que satisfaz todos os indices de validacdo do modelo. Com estas
andlises, surge um novo formato de escala, conduzindo para o lancamento de nova hipétese
para a analise do terceiro fator. O Quadro 16 demonstra a nova distribuicdo dos fatores da

Escala de orientacdo para inovagdo, baseando-se nos dados coletados no TCE-CE.

Quadro 16 — Escala de orientacéo para inovagdo apds anélise fatorial exploratoria com 3 fatores

. Carga
Questao Texto Fator Fatorial
01 Os lideres adotam medidas concretas para manter um bom relacionamento 1 041

com outras organizacGes parceiras. '
Q2 | As pessoas sdo abertas para receber criticas. 3 0,68
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Q3 | E habito partilhar conhecimentos entre colegas de trabalho. 3 0,85
Existe a pratica de conversar em grupo sobre como resolver os problemas do

Q4 3 0,87
trabalho.

Q6 | Experimentam-se novas formas de realizar as tarefas. 1 0,67

Q7 Os servidores sabem até onde vai a sua liberdade para experimentar novos 1 063
métodos nos processos de trabalho. k

Q8 | Existem acdes de pesquisa e desenvolvimento (P&D) para servigos. 1 0,78

Q9 H& contratacdes de pessoas para atender necessidades futuras da 1 066
organizacao. :
Séo adotados referenciais comparativos externos como parametro de

Q10 S | 1 0,82
avaliacdo dos resultados dos servicos.

i1 H4 acdes corporativas para qualificagdo dos empregados com vistas a 5 061
aprimorar processos e servicos perceptiveis aos clientes '
Implementam-se novos métodos de trabalho a partir de experiéncias bem-

Q12 : 108 1 0,75
sucedidas em outras organizagdes.

Q14 Os se(wdgres sdo estimulados a oferecer sugestdes de melhorias a 5 071
organizacao.
Ha pratica sistematizada de tratamento das reclamacdes dos usuarios

Q15 L i 2 0,64
objetivando a melhoria do desempenho.

Q16 As contratacfes de novos servidores sdo baseadas na identificacdo de 2 081
competéncias essenciais a organizacdo '

Q17 | As sugestbes de melhorias dos usuarios sdo tratadas. 2 0,78
Ha prética de reconhecimento dos servidores que contribuem com propostas

Q18 . 2 0,72
de melhoria para processos de trabalho.

Fonte: resultado das analises estatisticas, apds analise fatorial exploratoria.

Fator 1, ambiente de estimulo a aprendizagem trata da capacidade da organizacgéo para
aprender, demonstrando flexibilidade nas praticas de gestdo de pessoas, suporte e orientacéo
da lideranca, para que os individuos e equipes possam engajar-se em processos de
aprendizagem formal e informal e tenham autonomia para inovar. Também neste fator, estdo
presentes as praticas estruturadas de gestdo de conhecimento e benchlearning. Este fator

abrange as questdes 1, 6, 7, 8, 9, 10, 12.

Fator 2, Gestdo de Competéncias e Monitoramento do Ambiente Externo é composto
por préaticas de: monitoramento do ambiente externo; adocdo de referenciais comparativos
externos para avaliacdo do desempenho; benchmarking estruturado; gestdo de ideias de
usuarios, fornecedores e empregados; desenvolvimento e absor¢do de competéncias atuais e
futuras de usuarios, fornecedores e empregados; e, pesquisa e desenvolvimento (P&D) em

servicos. Este fator abrange as questdes 11, 14, 15, 16, 17, 18.
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O fator 3 mostrou-se evidente nas analises fatoriais confirmatéria e exploratoria,
identificando-se como cultura e comunicacdo organizacional. Baseando-se no referencial
tedrico que sustenta os quesitos que formam este fator, considera-se que é um fator que
mostra as interaces dos individuos em seu ambiente de trabalho e como os mesmos se
comportam e usam a comunicacdo para atingir 0s objetivos organizacionais. Este fator

abrange as questdes 2, 3, 4.

Tabela 10 — Percentual de explicacao final dos fatores

Acumulado (%)
De toda variabilidade dos

Fator Explicacdo (%) dados Peso (%)
Fator 1 51,5 51,5 76
Fator 2 8,49 59,99 13
Fator 3 7,36 67,35 11

Fonte: resultado das analises estatisticas, apos analise fatorial exploratoria.

Com o resultado dos pesos dos fatores demonstrados na tabela 10, pode-se avaliar se

as hipoteses levantadas sdo comprovadas na instituicdo estudada.

A hipotese 1 (H1) sustentou que no TCE-CE, o ambiente de estimulo a aprendizagem
apoia a inovacdo organizacional. Considera-se que a H1 é atestada, uma vez que o Fator 1
consegue explicar 51,5% das 16 questbes propostas para medir se existe ambiente de
aprendizagem que pode contribuir com a inovacao organizacional no TCE, detendo 76% do

peso total.

A luz do referencial tedrico, os processos de aprendizagem organizacional se d&o
quando os conhecimentos relevantes sdo estruturados e compartilhados, apoiando a inovagéo
organizacional (SCHUMPETER, 1985; ISIDRO FILHO; GUIMARAES, 2010, COHEN;
LEVINTHAL, 1990)

A hipétese 22 (H2a) postulou que o TCE-CE pode ser identificado como uma
organizacdo inovadora, considerando que suas competéncias agregam valor para o individuo e
para a organizacao, juntamente a hipotese 2b (H2b) que defendeu a possibilidade do TCE-CE
saber gque a capacidade de inovar depende de fatores do ambiente onde a organizacdo esta
inserida. As duas hipdteses vinculam-se ao fator de gestdo de competéncias e monitoramento

do ambiente externo.

O fator 2 contribui positivamente, explicando 8,49% das 16 questdes propostas para

medir os dados voltados para a gestdo de competéncias e monitoramento do ambiente externo
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cooperam com a inovagdo no TCE. De forma menos expressiva que o fator 1, tendo em vista
que o fator 2 teve peso de apenas 13%. Diante do resultado, pode-se dizer, com certa cautela,

que as hipoteses 2a e 2b foram comprovadas. Este fator, detém 13% do peso.

Destaque-se que, ap6s a andlise fatorial confirmatoria e exploratéria, firmou-se o
terceiro fator, indicando que no TCE a cultura e a comunicagdo organizacional influenciam a
inovacdo (KNOX, 2002; MARCHIORI, 2006. BUENO, 2009). O terceiro fator, com apenas 3
quesitos, contribui com a explicacdo de 7,36% dos 16 quesitos, ficando com 11% do peso

total.

Foi calculado o coeficiente de inovacdo geral do TCE-CE, por meio da formula

exibida a seguir, obtendo-se o histograma representado na figura 13.

3 nk nj
oi n, Jiki
i=1 =

Conforme o histograma obtido, tem-se calculado que os valores do Coeficiente de

inovacdo do TCE apresentam média 5,78 (desvio padréo 1,64).

Figura 13 - histograma com Coeficiente de inovacdo geral do TCE

024
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Densidade
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0.1

25 5.0 7.5 10.0

Coeficiente de inovagio

Fonte: resultado das analises estatisticas.

Observa-se que os dados ndo apresentam normalidade, baseado no teste de Shapiro-
Wilk (p-valor =0,015) ao nivel de significancia de 5%. E possivel notar que os valores
possuem leve assimetria a esquerda. Com isso, pode-se dizer que o Coeficiente de inovacéao
do TCE apresentou valores que podem ser considerados médios, uma vez que a média

calculada pode ser estimada num intervalo de confianga de 5,55 a 6,00.
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5.4 Discussao de resultados

Nesta secdo sdo apresentados os resultados de cada construto que formou a escala de
orientacdo para inovacdo, aplicada na pesquisa de campo, confrontando as hipdteses
levantadas com os objetivos propostos no inicio do estudo, reforcando com uma breve revisdo

da literatura que definiram referidos construtos.

Considera-se que se obteve éxito na proposi¢do do objetivo geral da pesquisa, o qual
consistiu em investigar consistiu em investigar como se caracteriza a orientagdo para inovagao
no Tribunal de Contas do Estado do Ceara. Foram tracados objetivos especificos para avaliar,
na perspectiva dos servidores do TCE-CE, (o fator) ambiente de estimulo a aprendizagem e
para mensurar, na perspectiva dos servidores do TCE-CE, (o fator) a gestdo de competéncias e

0 monitoramento do ambiente externo.

Levando-se em conta 0s estudos estatisticos que embasaram cientificamente a
apresentacdo dos dados coletados nesta pesquisa, pode-se afirmar que as hipoteses levantadas

sdo comprovadas na instituicdo estudada.

Iniciaremos com a hipdtese 1 (H1), a qual sustentou que no TCE-CE, o ambiente de
estimulo & aprendizagem apoia a inovacdo organizacional. A luz do referencial teérico, os
processos de aprendizagem organizacional se ddo quando os conhecimentos relevantes séo
estruturados e compartilhados, apoiando a inovacdo organizacional (SCHUMPETER, 1985;
ISIDRO FILHO; GUIMARAES, 2010, COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Considera-se que a H1 é atestada, uma vez que o Fator 1 consegue explicar 51,5%
das 16 questdes propostas para medir se existe ambiente de aprendizagem que pode contribuir

com a inovacdo organizacional no TCE, detendo 76% do peso total.

O fator ambiente de estimulo a aprendizagem do TCE-CE apresentou-se com
resultados bastante expressivos, indicando que os servidores reconhecem que existe um
ambiente de aprendizagem favoravel para a inovacdo. O resultado positivo para o fator
aprendizagem, na perspectiva dos servidores, respondentes da pesquisa, da robustez para o

referencial tedrico desta hipotese.

Os resultados aqui encontrados para este fator reforcam os estudos de Cohen e
Levinthal (1990) que mostraram uma relacdo positiva entre a absorcdo da aprendizagem

organizacional e a inovagdo, sugerindo que quando a organizacdo aprende, novas estratégias
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sdo construidas e a inovagdo surge com 0S nNOVOS processos. Estes autores asseguram que a
organizacdo que aprende possui a capacidade de absorver, entender, assimilar e aplicar novas
ideias para os fins almejados.

Schumpeter (1985) define como novas combinagGes de recursos o resultado de
processos de aprendizagem em que conhecimentos relevantes sdéo combinados e estruturados
em novas solucgdes e significados compartilhados. Corroborando com este conceito, Isidro-
Filho e Guimarées (2010) defendem que conhecimento, aprendizagem e inovacao envolvem a
interacdo de diversos atores sociais organizacionais. Pode-se afirmar que quando os
funcionarios compartilnam seus conhecimentos na organizagdo, surgem novos aprendizados e

melhoria dos processos, promovendo a inovagdo organizacional.

Em relagdo ao segundo fator da escala de orientacdo para inovacdo de Resende Jr.
(2012), gestdo de competéncias e monitoramento do ambiente externo, os resultados
estatisticos indicaram que, de forma moderada, 0 TCE-CE possui orientacdo para inovacao

neste sentido.

A hipotese H2a postulou que o TCE-CE pode ser identificado como uma organizacao
inovadora, considerando que suas competéncias agregam valor para o individuo e para a
organizacdo, juntamente a hipotese H2b que defendeu a possibilidade do TCE-CE saber que a
capacidade de inovar depende de fatores do ambiente onde a organizacéo esta inserida. As
duas hipdteses vinculam-se ao fator 2, que mede o quanto a gestdo de competéncias e o

monitoramento do ambiente externo podem orientar a inovacdo da organizacao estudada.

O fator 2 explica 8,49% das 16 questbes propostas para medir os dados voltados para a
gestdo de competéncias e monitoramento do ambiente externo, contribuindo positivamente
com orientacdo para a inovacdo no TCE. Este fator detém 13% do peso, diante deste

resultado, pode-se dizer que as hipoteses 2a e 2b foram comprovadas moderadamente.

Diante dos resultados moderados apresentados, observa-se que é preciso direcionar
esforcos para o desenvolvimento de habilidades e competéncias individuais, grupais e
organizacionais, alinhando a gestdo de competéncias de forma mais enfatica ao planejamento
estratégico desta organizacdo de controle, com o fim de agregar valor econdmico para a
organizacdo com o incremento de seus saberes e agregar valor social para o individuo com o
desenvolvimento dos seus conhecimentos, habilidades e atitudes (FLEURY; FLEURY, 2001).

Revendo o embasamento tedrico da hipdtese 2a, temos a pesquisa de Bitencourt

(2001) que revelou que uma das maiores dificuldades enfrentadas pelas organizagdes que
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buscam mudancas internas remetem-se a postura gerencial que abrange as questbes
relacionadas a habilidades e atitudes no trabalho, portanto, refere-se ao desenvolvimento de

competéncias.

Ficher et al. (2002) definem o conceito de competéncia sem o enfoque do desempenho
de tarefas predeterminadas, mas traz um conceito amplo a transformacéo do individuo como
profissional em ambientes organizacionais desafiadores, turbulentos e de alta interacéo social.
Acredita-se que este desafio esta inserido na missdo deste 6rgdo de controle externo. O TCE-
CE precisa dispor de individuos com capacidade de dar respostas as questdes demandados
pela sociedade, bem como de ter capacidade de antecipar problemas de forma mais eficiente.

Faz parte do segundo fator o monitoramento do ambiente externo que sinaliza a
necessidade da organizacdo reconhecer que depende de elementos interno e externos e precisa
possui a capacidade de absorver conhecimentos do ambiente onde a organizacao esta inserida,
visando obter informacdes voltadas ao futuro para que a organizacdo possa estruturar-se de
forma precoce contra as ameacas e alavancar as novas oportunidades, inovando seus
processos internos (CHOO, 2001. DAMANPOUR; SCHNEIDER, 2006. LUNDVALL, 2001;
JANISSEK-MUNIZ; LESCA;FREITAS, 2011).

Ressaltando o resultado estatistico sobre os dados coletados nesta pesquisa, temos, na
perspectiva dos respondentes, que o TCE monitora o ambiente externo, porém de forma
moderada, indicando que pode ter lacunas a serem exploradas neste componente tdo
importante para as organizacbes com caracteristicas inovadoras. Entre as peculiaridades de
uma organizacdo com capacidade de inovar esta o conhecimento de elementos do seu
ambiente externo, com o fim de extrair subsidios para modernizar seus processos internos e de

oferecer melhores servicos ou produtos.

Choo (2001) destaca que 0 monitoramento do ambiente externo € uma informacéo
de alto valor agregado para apoiar gestores em decis@es relativas ao futuro da organizacéo e
na formulacdo de suas estratégias e que, detendo esse conhecimento, sdo capazes de
desenvolver respostas efetivas que assegurem ou melhorem seu posicionamento. A capacidade
de inovar envolve a existéncia de competéncias especificas e capacidade social de criar
conhecimento do ambiente em que se insere a organizacdo, formando um sistema de inovacéo
bem constituido (LUNDVALL, 2001) e evitando impactos negativos no negocio da
organizacdo (JANISSEK-MUNIZ; LESCA; FREITAS, 2011).
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Destaque-se que, apds a analise fatorial confirmatdria e exploratdria, surge um terceiro
construto, identificado como cultura e comunicagdo organizacional, que se mostra, de forma
moderada, como um fator que contribui para promover a inovacdo neste 6rgdo de controle
externo. o Fator 3, com apenas 3 quesitos, contribui com a explicacdo de 7,36% dos 16
quesitos, ficando com 11% do peso total.

O surgimento do fator cultura e a comunicacdo organizacional reforca o referencial
tedrico deste estudo que traz estes dois construtos como um dos elementos importantes para a

capacidade de inovagdo de uma organizagéo.

O construto cultura e comunicacdo organizacional se apresentou positivamente na
analise estatistica dos dados coletados, contudo, expressou 0 menor peso de explicacdo entre
os 3 fatores, dando um indicador de que ainda existe um vacuo a ser trabalhado na politica de
comunicacgdo. Pelos resultados obtidos, observa-se que os servidores do TCE-CE consideram
que as informagdes sdo compartilnadas, mas, o resultado moderado leva a crer que a
organizacdo precisa rever os processos, com o fim de se validar a cultura voltada para a
inovacdo e que a comunicacao funcione de forma integrada contribuindo para a orientacdo de

inovar.

Respaldando-se no referencial tedrico que sustenta os elementos deste fator,
evidenciamos Knox (2002), que sustenta que uma organizacdo inovadora se da por sua cultura
organizacional, uma vez que a capacidade de inovar esta nas habilidades e atitudes das
pessoas que nela trabalham. Neste mesmo pensamento, Marchiori (2006) faz um elo entre
cultura e comunicagdo organizacional, assegurando que cultura organizacional esta ligada a

interacdo entre os individuos que compdem a organizacdo e 0 mundo ao seu redor.

Considerando o contexto da organizagdo estudada, um Orgdo de controle externo que
tem a sociedade como a maior interessada no resultado eficiente de seus trabalhos e que esta
sociedade demanda das organizac6es publicas uma comunicacao cada vez mais transparente,
o terceiro fator cultura e comunicacdo desponta, mesmo que de forma moderada, um
indicador de que o TCE-CE traz no bojo das suas acGes a intencdo de acompanhar toda a
revolucdo tecnoldgica de forma a manter uma Comunicacdo profissionalizada e competente

com o propdsito de produzir e veicular as informacdes necessarias para 0s interessados.

Ao final, analisa-se a figura 13 que, de acordo com os dados coletados nesta pesquisa,

demonstra um coeficiente de inovagdo geral do TCE-CE ainda moderado, tendo em vista a
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média de nota dos respondentes se encontrar num intervalo de confianca de 5,55 a 6,00, o que
implica que esta unidade de estudo estd com o ambiente relativamente propicio para

inovacgoes, contudo, apresenta espaco para desenvolvimento de melhorias nos seus processos.
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6 CONCLUSAO

A luz de todo referencial tedrico encontrado para sustentar este estudo, que trouxe
como tema a Inovacdo em organizacgdes publicas, com a oportunidade de dar enfoque a uma
organizacdo de controle externo estadual, constatou-se que esta temética tem sido objeto de
um grande namero de material cientifico. Pesquisas que enfocam os fatores determinantes da
capacidade de inovagcdo nas organizagdes, encontram convergéncia, permitindo a
identificacdo de alguns fatores, os quais foram destacados na base tedrica deste trabalho, séo
eles: ambiente de estimulo a aprendizagem, gestdo de competéncias, monitoramento do
ambiente externo, lideranca transformadora, gestdo de pessoas para inovagao, cultura para

inovacéo, tecnologia, redes de inovagao e comunicagao organizacional.

O objetivo geral desta pesquisa consistiu em investigar se a unidade de estudo se
configura como uma organizacdo gque possui orientacdo para inovagdo. Para esta averiguacao
foi aplicada uma escala, tipo Likert, que mede a orientagdo para inovagao nas organizacgoes
publicas.

As andlises dos dados levantados nesta pesquisa demonstraram que os fatores
analisados contribuem com a inovacdo do TCE-CE, na perspectiva dos respondentes, com
maior peso o ambiente de aprendizagem contribuindo com a inovagdo organizacional.
Contudo, considera-se que aliado a estes fatores, é necessario que a gestdo alinhe a gestédo
estratégica e reconheca a importancia de uma organizacdo inovadora como instrumento

fundamental para a melhoria da prestacao do servi¢o, no caso do setor publico.

No ambito da gestdo publica, os governos de todas as esferas administrativas precisam
cada vez mais renovar e inovar seus processos e tecnologias, com o fim de oferecer melhores
servicos e produtos aos cidaddos, atendendo as demandas da sociedade que esta num contexto
de mudancas cada vez mais rapidas. Ficou evidenciado que a combinacdo dos fatores que
sustentaram este estudo na base teorica, entre outros contemplados nos mais diversos estudos
em torno de inovacdo organizacional, sdo fundamentais para que individuos e empresas

tenham acesso a servi¢os governamentais com o potencial de servigcos inovadores.

Ter efetuado a pesquisa no ambiente de trabalho da pesquisadora foi um fator
facilitador para a fase de coleta de dados. Por outro lado, a auséncia de maior participacao por
parte do publico respondente dos questionarios, foi um dos fatores que dificultaram a maior
abrangéncia amostral desta populacéo, encontrando-se ai, um limitador de pesquisa. A busca

por modelos tedricos de inovagdo organizacional, com foco no setor publico ainda é
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considerado como limitador para este estudo, apesar das pesquisas neste &mbito estarem em

expanséo.

Estudos adicionais sdo considerados necessarios para consolidagcdo de pesquisas com
temética de inovagdo em organizacdes publicas, com énfase em organizacdes de controle
externo, em especial, para aprofundar a analise dos fatores que determinam a inovagao nos
6rgdos de controle. A escala de medicdo, resultante apds a andlise fatorial, com trés fatores
poderéa ser replicada, preferencialmente, com um nimero amostral maior. Recomenda-se que
novas escalas de medicdo com tematica voltada para inovacdo em organizacGes publicas
sejam desenvolvidas. Futuros estudos empiricos poderdo agregar métodos mistos de pesquisa,

com fim de registrar e analisar a perspectiva da gestdo destas organizacdes publicas.
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APENDICES
Solicitacdo de resposta para pesquisa académica.

Estou realizando uma pesquisa académica de mestrado da Universidade Federal
do Ceara, sobre 0 tema “Orientagdo para Inovagdo”. O objetivo dessa pesquisa €
identificar a capacidade que este 6rgdo de controle possui para se tornar uma

organizacdo inovadora.

Garantimos o sigilo da identidade do respondente, bem como o sigilo das
respostas. Os primeiros quesitos serdo necessarios para que se identifique o perfil do
respondente.

Na sequéncia, encontra-se uma escala para que vocé possa responder, com variancia de
1 a 10 pontos, a qual vocé devera escolher apenas uma opc¢do. Para melhor
entendimento do respondente e para melhor analise, enquadramos os intervalos da

seguinte forma:

1 Na&o se aplica

2e3 Raramente se aplica

4,5e6 Pouco aplicavel

7e8 Aplicavel em boa parte das oportunidades
9e10 Sempre aplicavel

Sua contribuicdo € muito valiosa para o resultado desta pesquisa. Desde j&, agradeco sua

gentileza em dedicar seu tempo para responder.

Atenciosamente,
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PESQUISA ACADEMICA

Faculdade de Economia, Administragdo, Atudrias e Contabilidade

Programa de Pés-graduacdo em Administracdo e Controladoria

PESQUISA DE DISSERTAGAO: INOVACAO EM ORGANIZACAO PUBLICA: ESTUDO EM ORGAO DE CONTROLE EXTERNO

Solicitacdo de resposta para pesquisa académica.
ola,

Estou realizando uma pesquisa académica de mestrado da Universidade Federal do Cear3, sobre o tema “Orientac3o para Inovag3o”. O objetivo dessa
pesquisa € identificar a capacidade que este 6rgdo de controle possui para se tornar uma organizag3o inovadora.

Garantimos o sigilo da identidade do respondente, bem como o sigilo de suas respostas. Os primeiros quesitos serdo necessarios para que se identifique
o perfil do respondente.

Na sequéncia, encontra-se uma escala para que vocé possa responder, com varidncia de 1 a 10 pontos, a qual vocé devera escolher apenas uma
opgdo. Para melhor entendimento do respondente e para melhor andlise, enquadramos os intervalos da seguinte forma:

1 N3o se aplica

2e3 Raramente se aplica

4,5e6 Pouco aplicavel

7e8 Aplicivel em boa parte das oportunidades

|9 el0 | Sempre aplicavel

Sua contribuicdo & muito valiosa para o resultado desta pesquisa. Desde j3, agradeco sua gentileza em dedicar seu tempo para responder.
Estou disponivel no ramal 5932 e no e-mail eliene@tce.ce.gov.br para dirimir alguma divida.

Atenciosamente,

Uma observacSo sobre privacidade
© questionario & anénimo
© registro salvo de suas respostas ndo contém nenhuma infermagdo de identificacie a seu respeito, salvo se alguma
pergunta do quaestiondric = tenha padido

. Se vocé
identificacdo para lhe pen

aum

que utilizava cédigo de

tir acessar, pode ter certeza que esse cédigo ndo foi guardado com as respostas. O cédigo de

identificagdo & gerenciade num banco de dados separado e serd stuslizado apanas pars indicar sa voca completou ou nic
a pesquisa. N0 & possival relacionar os cédigos de i 5 5

com as do qu

Préximo » Sair = apagar o quastiondric
Este questiondrio ndo esta ativo. Vocé ndo poderd salvar suas respostas.
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PESQUISA ACADEMICA

Faculdade de Economia, Adm

tragdo, Atudrias e Contabilidade

Programa de Pds-graduacdo em Administragdo e Controladoria

PESQUISA DE DISSERTACAO: INOVACAQ EM ORGANIZACAO PUBLICA: ESTUDO EM ORGAQ DE CONTROLE EXTERNO

0% | | 100%

Dados Demograficos

1 - Sexo:

Feminino & Masculino

= 2 - Idade:
Escolha uma das seguintes respostas:

© entre 20 e 20 anos

entre 21 e 40 anos
© entre 41 e 55 anos

© acima de 56 anos
= 3 - Vinculo:
Escolha uma das seguintes respostas:

Concursado TCE

) Concursado extinto TCM

) Exclusivamente comissionado

* 4 - Area que atua:
Escolha uma das seguintes respostas:

) Secretaria de controle externo - SECEX

Secretaria de Administracdo

© Gabinetes

* 5 - Tempo de servico no local de trabalho:
Escolha uma das seguintes respostas:

até 3 anos

entre 4 a 9 anos

) entre 10 a 20 anos

acima de 21 anos
= 6 - Escolaridade:
Escolha uma das seguintes respostas:

) Graduagdo

Especializacdo

) Mestrado

@ Doutorado e pds doutorade

Préximo »

Este questionario ndo est3 ativo. Vocé ndo poderd salvar suas respostas.

Sair @ apagar o questiondrio
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ANEXOS

ANEXO 1 - Instrumento de avaliagdo da Orientacdo para Inovacéo utilizada na survey.
Assinale, em que medida cada uma das afirmativas apresentadas neste instrumento, se aplica a
organizagcdo onde vocé trabalha. Quanto mais proximo de UM vocé se posicionar, MENOS
vocé considera que a afirmativa aplica-se a organizacdo onde trabalha e quanto mais proximo

de DEZ, MAIS vocé considera que a afirmativa é aplicavel a sua organizacéo.

ITENS
NAO SE RARAMENTE POUCO APLICAVEL APLICAVEL EM BOA SEMPRE APLICAVEL
APLICA APLICAVEL PARTE
1 Os lideres adotam medidas concretas para

manter um bom relacionamento com
outras organizacOes parceiras.

2 As pessoas sdo abertas para receber
criticas.

3 E habito partilhar conhecimentos entre
colegas de trabalho.

4 Existe a pratica de conversar em grupo
sobre como resolver os problemas do
trabalho.

5 Os servidores sabem que é importante

conhecer as formas de trabalho de outras
organizacGes para poder melhorar os
procedimentos internos.

6 Experimentam-se novas formas de realizar
as tarefas.
7 Os servidores sabem até onde vai a sua

liberdade para experimentar novos
métodos nos processos de trabalho.

8 Existem a¢bes de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) para servicos.

9 Ha contratagoes de pessoas para atender
necessidades futuras da organizacio.

10 Sio adotados referenciais comparativos
externos como pardmetro de avaliagdo dos
resultados dos servicos.

1 Ha agdes corporativas para qualificagdo
dos empregados com vistas a aprimorar
processos e servicos perceptiveis aos
clientes.

12 Implementam-se novos métodos de
trabalho a partir de experiéncias bem-
sucedidas em outras organizagoes.

13 | As sugestdes de melhorias de
consultores sdo tratadas.

14 Os servidores sao estimulados a oferecer
sugestoes de melhorias a organizagao.
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15

Ha pratica sistematizada de tratamento das
reclamagGes dos usuarios objetivando a
melhoria do desempenho.

16

As contrataches de novos servidores sao
baseadas na identificagdo de competéncias
essenciais a organiza¢ao

17

As sugestdes de melhorias dos usuarios
sdo tratadas.

18

Ha pratica de reconhecimento dos
servidores que contribuem com propostas
de melhoria para processos de trabalho.

19

O horario de trabalho ¢ flexivel,
permitindo o envolvimento em atividades
de aprendizagem.
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Faculdade de Economia, Adm

PESQUISA ACADEMICA

istracdo, Atudrias e Contabilidade

Programa de Pds-graduacdo em Administragdo e Controladoria

PESQUISA DE DISSERTA(;AO: lNOVAC/’iO EM ORGANIZA(;I&O PUBLICA:

de

i da Or

0% | ) 100%

ESTUDO EM ORGAO DE CONTROLE EXTERNO

X - Instr

para

1 - Assinale, em que medida cada uma das afir P!

onde vocé trabalha.

Quanto

sua organizacdo.

mais préximo de UM vocé se
organizacdo onde trabalha e quanto mais préximo de DEZ, MAIS voci

posi

nar, MENOS vocé

neste instr

<

na survey.

se aplica a organizacédo

ue a afirmativa aplica-se a

onsidera
€ considera que a afirmativa é aplicavel a

1 2 3 a 5 6 7 8 B 10
NACSE RARAMENTE APLICAVEL POUGCO APLICAVEL APLICAVEL EM BOA PARTE WMUITO APLICAVEL
apuca

1 3 a s 6 7 8 ° 10

Os lideres adotam
medidas concretas
para manter um bom
relacionamento com
outras organizacdes
parceiras.

As pessoas sdo
abertas para receber
criticas.

E habito partilhar
conhecimentos entre
colegas de trabalho.

Existe a pratica de
conversar em grupo
sobre como resolver

os problemas do
trabalho.

Os servidores sabem
que € importante
conhecer as formas
de trabalho de outras
organizacses para
poder melhorar os
procedimentos
internos.

Experimentam-se
novas formas de
realizar as tarefas.

Os servidores sabem
até onde vai a sua
liberdade para
experimentar novos
meétodos nos
processos de
trabalho.

Existem acdes de
pesquisa e
desenvolvimento
(P&D) para servigos.

Ha contratacSes de
pessoas para atender
necessidades futuras
da organizacdo.

S&o adotados
referenciais
comparativos
externos como
parametro de
avaliacdo dos
resultados dos
servicos.

H3a acdes corporativas
para qualificacdo dos
empregados com
vistas a aprimorar
processos e servicos
perceptiveis aos
clientes.

Implementam-se
novos métodos de
trabalho a partir de
experiéncias bem-
sucedidas em outras
organizacdes.

As sugestdes de
melhorias de
consultores sdo
tratadas.

Os servidores sdo
estimulados a
oferecer sugestdes de
melhorias 3
organizacdo.

Ha pratica
sistematizada de
tratamento das
reclamacdes dos
usudrios objetivando
melhoria do
desempenho.

As contratagdes de
novos servidores sdo
baseadas na
identificacdo de
competéncias
essenciais a
organizacdo

As sugestdes de
melhorias dos
usudrios sdo tratadas.

Ha pratica de
reconhecimento dos
servidores que
contribuem com
propostas de melhoria
para processos de
trabalho.

© horario de trabalho
& flexivel, permitindo
© envolvimento em
atividades de
aprendizagem.

Este questiondrio ndo esta ativo. Vocé ndo

Enviar

Sair = apagar o questionario

podera salvar suas respostas.



