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RESUMO

O conceito de Inovagdo relaciona-se a fazer algo de uma maneira nova,
desenvolver uma invengdo visando gerar vantagens competitivas a
médio e longo prazo. No entanto, com o passar do tempo este conceito
foi se aprimorando, principalmente pelas novas tematicas que foram
surgindo, e pela ampliagdo do conceito, principalmente na Gestéo
Publica, assim Inovacdo também passou a ser entendida como geragdo
de valor social. A Inovacdo na Gestdo Publica possui um carater
multifacetado, estd centrada na criagdo e gestdo de bem publico e o seu
valor muitas vezes ndo pode ser mensurado quantitativamente.
Apresenta-se como um modelo de avanco frente aos resquicios dos
modelos patrimonialistas e burocraticos ainda presentes na atual
abordagem gerencialista da Administragdo Publica Brasileira. Nesse
contexto, este trabalho busca apresentar um diagnostico da relagéo entre
ambiente organizacional e Inovacdo nos trés poderes do Estado de Santa
Catarina, tendo em vista analisar os fatores que condicionam o
desenvolvimento e manutengdo de um ambiente de inovacdo na Gestdo
Publica. A problematizacdo deste trabalho foi delimitada conforme
lacuna tedrico-cientifica identificada a partir de uma pesquisa
bibliométrica que apontou a escassez de trabalhos acerca do tema, além
da descontinuidade de estudos na &rea de Inovacao na Gestdo Puablica. A
pesquisa se justifica também sob a perspectiva pratica acerca da
insercdo e aplicabilidade da Inovacdo no &mbito da Administracao
Publica. Trata-se de uma pesquisa quantitativa e qualitativa (mista),
centrada na estratégia de estudo de casos multiplos. A andlise
guantitativa dos resultados demonstrou que 0Ss componentes
organizacionais que favorecem o desenvolvimento de um ambiente de
Inovacdo sdo: a Tecnologia e as Pessoas, por outro lado os componentes
que possuem um menor potencial de flexibilidade séo: Infraestrutura e
Cultura organizacional. A burocracia foi o principal condicionante de
homogeneizacdo, apresentando-se, na figura da Legislacdo, como o
principal fator que impede que 0s componentes supramencionados
obtenham um maior potencial de flexibilidade organizacional. Espera-se
contribuir com o trabalho ora proposto, para a ampliacéo e disseminagdo
do tema, propiciando o surgimento de novos trabalhos na area. Este
trabalho visa coadjuvar para o avango do conhecimento relativo a
Inovagdo na Gestdo Publica no Brasil.

Palavras-chave: Inovacéo, Gestdo Publica, Ambiente organizacional.






ABSTRACT

The concept of innovation relates to do something in a new way,
develop an invention aimed at generating competitive advantages in the
medium and long term. Over time this concept has been improving,
especially with the new issues that have emerged, and the expansion of
the concept, especially in public management, as well Innovation also
came to be understood as generating social value. Innovation in Public
Management has a multifaceted character, is focused on creating and
public asset management and its value often cannot be measured
guantitatively. It is presented as a model to advance forward remnants of
patrimonial and bureaucratic models still present in the current
managerial approach of the Brazilian Public Administration. In this
context, this study aims to present a diagnosis of the relationship
between organizational climate and innovation in the three powers of
the State of Santa Catarina, in order to analyze the factors that affect the
development and maintenance of an environment of innovation in
Public Management The questioning of this work was delimited from
the theoretical and scientific gap identified from a bibliometric research
that pointed to the lack of studies on the subject, beyond the
discontinuation of studies in the area of Innovation in Public
Management. The research is also justified under the practical
perspective on the entry and applicability of Innovation in Public
Administration. It is a quantitative and qualitative research focused on
the study strategy of multiple cases, using as data collection techniques:
semi-structured interviews, search the institutional documents, mixed
guestionnaire, bibliometric research and simple observation. The results
showed that the organizational components that favor the development
of an innovation environment is the Technology and People, on the
other side the components that have a lower potential for flexibility are:
Infrastructure and Organizational culture. The bureaucracy was the main
determinant of homogenization, appearing in the figure of the Law, as
the main factor that prevents the above components to obtain a greater
potential for organizational flexibility. It is expected to contribute to the
work proposed for the expansion and dissemination of the theme,
leading to the emergence of new jobs in the area. This work aims to
assist the advancement of knowledge on the Innovation in Public
Management in Brazil.

Keywords: Innovation, Public Management, Environment
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1 INTRODUCAO
1.1 TEMA E PROBLEMATIZACAO

As organizagBes em todo mundo tém buscado adequar-se as
novas demandas e alteragdes paradigmaticas, isto se deve em
decorréncia da atual abordagem pds-modernista e da crise do modelo
fordista de producao.

Segundo Machado (2013), estas transformacdes afetaram
significativamente a forma das organizagBes se posicionarem em seus
mercados competitivos nas Ultimas décadas. Mudancas de ordem social
estdo fortemente associadas a mudancas tecnoldgicas, econdmicas ou
estruturais.

Reestruturagdes estas que impactam na forma de Gestdo das
organizagdes, principalmente no que concerne a modificacbes nos
ambientes organizacionais, refletindo em organizaces mais flexiveis e
até mesmo inovadoras.

Rogers (1983) define inovagdo como uma ideia, pratica ou
objeto que é percebido como novo por um individuo ou outra unidade
de adocéo.

Segundo Alencar (2005), inovar significa introduzir novidade,
concebendo-se a inovagdo organizacional como o processo de
introduzir, adotar e implementar uma nova ideia (processo, bem ou
servico) em uma organizacdo, transformando uma nova ideia em algo
concreto.

Conforme Schumpeter (1934) existem cinco tipos de
inovacdo: langamento de um novo produto (ou melhoria de qualidade de
um produto ja existente); implementacdo de um novo método de
producdo (inovacdo no processo); abertura de um novo mercado (um
novo mercado para exportacdo); aquisicdo de uma nova fonte de oferta
de materiais (fornecimento); e, criacdo de uma nova empresa (nova
forma de organizagao industrial).

Corroborando com a teoria da destruicdo criativa de
Schumpeter, Motta (1979) afirma que a inovagdo é um processo criativo
e adaptativo a0 mesmo tempo em que destrutivo. A constru¢ao do novo
envolve a destruicdo do velho. E esta transicdo ndo é necessariamente
tranquila ou desprovida de 6nus para a organizacdo. As organizacoes
apresentam aspectos de dualidade que entram em choque, como, por
exemplo: as forcas de estabilidade e de mudanga.
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Ainda segundo Motta (1979), o processo de inovagdo possui
as seguintes caracteristicas basicas:

a) Enfraquecimento da cultura organizacional existente,
ao romper com antigos habitos e normas de comportamento
administrativo, bem como ao desagregar antigos grupos e antigos
compromissos individuais.

b) Surgimento de uma nova cultura organizacional que
induz os individuos aos novos padrdes de relacionamento e
comportamento administrativo, bem como estabelece novos grupos,
NOVOS COMPromissos e um novo sistema de estabilidade.

c) Aumento e ndo reducgdo dos conflitos internos, devido
ao revigoramento dos dualismos organizacionais, e através de um
antagonismo mais acentuado entre as forcas de uniformidade e
estabilidade e as forgas de diversidade e mudanga.

Essas caracteristicas deixam claro que apesar dos beneficios
associados as inovagdes, ha também um desequilibrio do status quo que
pode gerar mais ou menos impactos dependendo do tipo e da
abrangéncia da inovagdo proposta.

Com o passar do tempo o conceito de inovagdo, que surgiu
sob a perspectiva econdmica, comegou a obter uma perspectiva mais
ampla, contemplando as organizagdes em geral e ndo apenas as
empresas, assim como as inovagdes sociais.

Levesque (2002) conceitua a inovagdo social como sendo
atividades e servicos inovadores, que visa e gera mudanca social,
oferecendo novas solugdes para os problemas de carater econdmico e
social, a partir do desenvolvimento de novos servigos, que melhoram a
qualidade de vida, promovem a inclusdo social e o bem-estar do
individuo e da comunidade.

O Férum de Inovagdo Social, promovido pela Organisation de
Coopération et de Développement Economiques[OECD] e pelo
Programa Local Economic and Employment Development [LEED],
ressaltou a caracteristica central da inovacdo social como sendo a
melhoria da qualidade de vida e destacou também que as inovagdes
sociais tratam da melhoria do bem-estar dos individuos e da
comunidade, oferecendo solucfes para os problemas individuais e
coletivos (OECD, 2000).

Harrisson (2006) enfatiza que a inovacdo social traz duas
grandes contribuicdes para a sociedade: 1- solugdo inovadora para uma
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situacdo considerada insatisfatoria; e 2- cooperacao entre uma variedade
de atores que criam conhecimento compartilhado em um processo de
aprendizagem mdtua.

A inovagdo toma assim um tdénus mais amplo, congregando
ndo apenas a reinvencdo, introducdo de uma novidade numa dada esfera
ou grupo especifico como também a melhoria de uma sociedade como
um todo.

Morales Gutiérrez (2009) menciona duas concepcles sobre o
tema: inovacao relacionada com a sociedade, cuja ideia est4 centrada na
satisfacdo de determinadas necessidades da populagdo, ou uma iniciativa
original que melhora a eficacia da agdo publica e inovagdo voltada aos
negocios, que consiste no lado social da inovagéo tecnoldgica, ou seja, a
parte que esta relacionada com capacidade produtiva, gestdo e qualidade
do trabalho. Esta inovacdo relacionada com a sociedade toma uma
definicdo um pouco mais abrangente e diferenciada do que a concepcéo
classica de inovacdo, tendo em vista as indmeras especificidades da
Esfera publica. A inovacdo aqui ndo é voltada para um determinado
produto/servico ou com o intuito de criar vantagem competitiva e sim,
gerar valor social.

Esta cooperacdo entre uma variedade de atores e a cria¢do de
um espaco para compartilhamento de ideias e aprendizado séo fatores
gue coadunam com os principios da Coprodugdo (SALM;
MENEGASSO, 2009), bem como com o conceito de Inovacdo na
Gestdo Publica.

A Inovacdo na Gestdo Publica possui um carater
multifacetado, esta centrado na criacdo de bem publico e o seu valor ndo
pode ser mensurado quantitativamente. Apresenta-se como uma
alternativa de segmentacéo aos modelos patrimonialistas e burocraticos
presentes na Administracdo Publica Brasileira.

O conceito de inovagdo, no ambiente governamental, esta
atrelado a programas e politicas de governo e aos processos utilizados
para sua elaboracdo, desenvolvimento e implementacdo (FARAH,
2005).

De acordo com Borins (1998, 2000, 2001), a atual estrutura da
Administracdo Publica impede que a gestdo se torne mais inovadora.
Uma série de razfes é apresentada para apoiar esta visdo. Por exemplo,
inovagOes desenvolvidas por funcionérios publicos sdo, geralmente,
propriedade do governo; organizacBes do setor publico séo financiadas
através de dotacBes legislativas; ndo ha investidores de risco para
financiar inovagdes na gestdo puablica; ndo ha& propriedade
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compartilhada; e o sistema de remuneracdo é fixo, com uma relagdo
minima entre a produtividade e a meritocracia. Além disso, as
consequéncias de inovacBes mal sucedidas tém impactos graves,
principalmente por parte da midia e pela oposicao politica.

A estrutura interna das organizagdes publicas classicas é
baseada em canais verticais de comunicacdo que sdo ineficazes, em
mecanismos de tomada de decisGes dogmaticos, e outras construgdes
rigidas que restringem o processo inovador (GOLEMBIEWSKI;
VIGODA, 2000).

Todas estas razdes incentivam um modelo de gestdo estatico,
gue ndo visa tornar-se inovador. Portanto, a versdo do estilo classico de
administragdo publica € frequentemente incompativel com o conceito de
inovacéo.

Para Baracchini (2002), desde o projeto de Reforma do
Estado, proposto por Margareth Thatcher, a maior parte dos paises ja
passou, vem passando ou prepara-se para enfrentar reorganizacdes, mais
ou menos profundas, de suas estruturas estatais.

Conforme afirma Bolliger (2014), a inovagdo na gestdo
publica ndo é algo novo, certamente a gestdo publica ja convive com
inovacGes hd muito tempo, muito embora néo se falasse em “inovagdo”
como hoje. Havia outras palavras-guia para isso: desburocratizacéo,
gestdo por resultados, qualidade total, informatizacdo, descentralizacéo,
contratualizacdo, participacdo. Expressdes que ainda inspiram. Em
parte, porque carregam exemplos de sucesso, em parte porque, temos de
admitir, algumas ainda ndo entregaram tudo que prometiam. E, em torno
dessas palavras, toda uma geracdo aprendeu a inovar, passou a
guestionar antigos padrfes, a revolver a antiga arte de governar, de
organizar e administrar.

O Manual de Oslo, que estabelece diretrizes para coleta e
interpretacdo de dados sobre inovacdo nos paises afiliados a
Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico
(OCDE), aborda no item 6 (seis) ‘“Pensando no futuro” que a
mensuracdo acerca da Inovagdo em alguns paises continua sem resposta,
e um dos pontos destacados pelo Manual seria o Setor Publico. O
Manual ainda enaltece a importancia na Inovagdo na Administracao
Publica, porém, afirma que por ter foco em setores orientados para o
mercado (Setor Privado) haveria uma limitacdo no estudo acerca da
Inovagdo na Esfera Publica.

“Muitos trabalhos devem ainda ser feitos para estudar a
inovacdo e desenvolver um arcabougo para a coleta de dados no setor
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Publico. Tais trabalhos poderiam conformar a base para um manual a
parte” (OECD, 2005, p. 22).

Constata-se aqui uma lacuna acerca da insercdo e
aplicabilidade da Inovagdo no &mbito da Administracdo Publica. Abre-
se um paréntese se a Inovacdo na Esfera Pablica seria uma questdo de
inadequacdo etimoldgica, como proposta por Bolliger (2014), ou se a
Inovacdo sofreria de uma limitagdo cientifica acerca dos estudos no
Setor Publico - conforme proposto pelo Manual de Oslo.

A fim de abrir um pouco a discussdo, cita-se Dias (2014),
guando explana que tem de ser questionado se a inovagdo no setor
publico € realmente a prioridade, levando em consideragdo todas as
adversidades do cotidiano de quem trabalha na Administracdo Publica,
todo o sistema burocratico, moroso e muitas vezes ineficaz. Se em
muitos casos ndo se consegue cumprir com todas as obrigagdes em um
ambiente tdo tortuoso, como enaltecer o papel da inovagdo neste
ambiente?

A prdpria autora, porém, responde que “é justamente em um
cenario de limitacdo de recursos e de demandas crescentes que a
inovacdo se torna mais fundamental: a verdadeira necessidade gera a
verdadeira criatividade” (DIAS, 2014, p. 120).

A problematica apresentada por Dias (2014) é corroborada
por Agune (2014) quando afirma que:

a complexidade dos problemas e a velocidade das
mudancas tém levado as organizagdes privadas a
adotarem uma crescente associacdo entre
inovacdo e sobrevivéncia. A mesma férmula
aplica-se ao setor publico, trocando-se a palavra
sobrevivéncia por representatividade (AGUNE,
2014, p.25).

Segundo Schwella (2005), a inovagdo consiste geralmente de
uma série de problemas adaptativos. Tendo em vista um conjunto de
questdes geradas pelos fenbmenos complexos e dinamicos atrelados a
inovacao, exige-se uma abordagem de aprendizagem social.

Além desta aprendizagem, Robin e Schubert (2013) abordam
que deve ser levado em conta os custos sociais e ndo apenas focar na
aplicacdo da inovagéo.

Porém, é importante lembrar que a gestdo do setor publico
possui algumas especificidades. Dentre elas, as metas governamentais
sdo estabelecidas por politicos e critérios de sucesso relativos. Estas
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metas, na realidade, sdo frequentemente complexas e conflitantes, pois a
tarefa dos politicos é tentar satisfazer diversos interesses, traduzindo-os
em politicas governamentais implementadas pelos corpos publicos
(FARNHAM; HORTON, 1993).

Assim, a Inovacao na Gestdo Publica possui especificidades e
nuances que ndo podem ser apenas replicadas ou reproduzidas, é um
esforco de adequar o que possa ser utilizado de fato e criar novos
processos e procedimentos para as lacunas que se anteverem. Destaca-se
aqui também, o carater participativo da Inovacdo, onde varios atores
coproduzem em torno de um ideal, de um anseio em comum.

Sendo assim, € papel do Governo mediar esta distribui¢do de
tarefas entre os diversos atores, propiciando ainda um ambiente externo
e interno favoravel ao desenvolvimento da Inovagéo.

Tidd, Bessant e Pavitt (1997) elucidam que o
comprometimento da organizagdo com a inovacdo pode ser alicergado
pela promogdo de um ambiente inovador. Sendo assim, 0s gestores
possuem papel fundamental para o estimulo de um ambiente inovador,
visto que por meio deles € designado o estilo de lideranga, os fluxos de
comunicacdo, a motivacdo, o estimulo a criatividade e, sobretudo, a
abertura para participacdo dos empregados/colaboradores no processo
de inovagdo.

No entanto, além do papel dos gestores na promocdo da
inovacdo, Gracas Rua (1999) entende que existem outras varidveis que
compfe este ambiente de inovagdo. Conforme a autora, estudos
realizados em diversos paises tém demonstrado que a capacidade de
inovar, bem como, as escolhas e caracteristicas especificas da inovacéo,
dependem de um conjunto complexo de arranjos politicos-institucionais,
cultura empresarial, organizagdo social, identidade e cidadania. Trata-se
do “ambiente de inovac¢do”: o conjunto composto por limites,
obstaculos, possibilidades e incentivos decorrentes de fatores politicos,
econdmicos, sociais e culturais capazes de estimular ou dificultar a
inovacéo.

Nesse sentido, conforme mencionam Gracas Rua (1999),
Terra (1999) e Fiates et.al (2010), alguns fatores ambientais podem
propiciar, estimular ou até mesmo dificultar o surgimento da Inovag&o.

Politt (2007) enaltece estas dificuldades do surgimento da
inovacao e complementa, argumentando que todas as inovagdes do setor
publico ocorrem em contextos muito especificos. Conforme o autor é
necessario mensurar o horizonte temporal da Inovacdo, e ndo apenas 0s
primeiros dias e meses de sua concepgdo. E necessario estudar o
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contexto, periodo e aplicabilidade da inovacdo na Administracdo
Publica.

A partir desta introducdo é possivel formular a pergunta de
pesquisa, amago deste trabalho:

Quais os fatores que condicionam o desenvolvimento e
manuten¢do de um ambiente de inovacdo na Administracdo Publica
do Estado de Santa Catarina?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar os fatores que condicionam o desenvolvimento e
manutencdo de um ambiente de inovacdo na Administracdo Publica do
Estado de Santa Catarina?

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Desenvolver um estudo bibliométrico, acerca de trabalhos
cientificos referentes ao tema Inovacéo na Gestdo Publica;

b) Analisar os ambientes organizacionais dos Trés Poderes
estudados;

¢) Identificar condicionantes de homogeneizacdo organizacional;

d) Identificar componentes organizacionais que afetam
(fomentando ou dificultando) o desenvolvimento de um
ambiente de inovacdo na Administracdo Puablica do Estado de
Santa Catarina.

1.3JUSTIFICATIVA

As adversidades e incongruéncias verificadas em algumas
atividades na Gestdo Puablica, como a morosidade nos servigos
prestados, inflexibilidade da estrutura organizacional, e as aparentes
disfuncdes da burocracia, fizeram com que o aluno buscasse aprofundar
estudos sobre melhorias na Administracdo Publica, principalmente, no
que concerne o tema Inovagéo.

Segundo Vigoda-Gadot (2005), muitas ideias boas ndo sdo
aplicadas ou sdo deixadas de lado devido a sua falta de adaptacdo ao
ambiente. A burocracia se torna uma barreira a inovagao, pois se baseia
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em antigos modelos organizacionais (tradi¢do, canais de comunicacdo
vertical, ordem e controle) e ndo nos novos preceitos organizacionais
como a criatividade, comprometimento, o fluxo misto de comunicacao,
autonomia gestdo por competéncias, e responsabilidade.

Sendo assim, tornou-se foco importante para os governos de
todo 0 mundo na Ultima década, enquanto tentam resolver os problemas
politicos intrataveis. A pressdo sobre 0s governos para fazer mais com
menos, em resposta a diminuicdo dos orcamentos e ampliando as
expectativas e obrigacdes levou a um maior foco sobre a forma como
gerar mudanca e inovacdo da comunidade (LEWIS; RICARD, 2014)

E preciso entfo descontruir a atual estrutura da Gestdo Publica
e promover atividades para superar o conservadorismo tradicional, pois
a inovagdo bem sucedida ndo pode ser assim fundamentada no modelo
burocratico classico.

O desafio de criar inovacdo de sucesso em qualquer
organizacdo é imenso, pois enfrenta muitas barreiras. As organizacfes
publicas, onde as questdes sociais sdo mais amplas, as tarefas parecem
ser ainda mais complexas. Muitos obstaculos devem ser removidos
antes de se perceber o potencial de uma ideia criativa. Entre esses
obstaculos, estudiosos enfatizam as diferencas culturais e burocracia
como os fatores mais importantes (VIGODA-GADOT, 2005).

Assim, cada vez mais é exigida maior eficiéncia no
atendimento do publico pela crescente complexidade dos problemas
enfrentados e das novas abordagens gerenciais disponiveis
(CKAGNAZAROFF, 2002).

Para Plonski (2014), a busca pela inovacao na Gestao Publica,
além de uma necessidade é uma alternativa bem-vinda, pois traz a tona a
discusséo acerca do tamanho ideal do Estado.

Visdo compartilhada por Owusuansah, quando afirma que,

[...] a organizacéo do setor publico, hoje, enfrenta
demandas sem precedentes por parte da
sociedade, que se torna dia a dia mais complexa e
interdependente. O setor publico numa sociedade
moderna é cada vez mais afetado pelo ambiente
no qual opera, transformando-se em um sistema
aberto com continuas relagbes de troca, no qual
também se testemunham mudancas rapidas nas
relacbes entre funcionarios publicos e seus
clientes. O ambiente externo das organizagdes do
setor publico agora pode ser caracterizado como
altamente turbulento o que implica um conjunto
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de condigBes cada vez mais dindmicas, hostis e
complexas (OWUSUANSAH apud SCHWELLA,
2005, p. 267).

Concomitante as caracteristicas ja listadas, Schwella (2005)
descreve que a Administracdo Publica passa também por desafios de
lideranca, ressaltando as seguintes tendéncias como areas de desafios:

« globalizag8o— é preciso aumentar a compreensao sobre a variedade de
novos fendmenos, frequentemente caracterizados como globalizacao;

« complexidade— deve-se reconhecer o aumento do nlmero de
problemas puablicos com o0s quais 0s governos precisam lidar mais
frequentemente, e sua crescente complexidade; muitas vezes, parece nao
haver solugdes simples ou respostas certas ou erradas para muitos deles;
- desigualdade— cresce a distancia entre ricos e pobres, tanto em paises
desenvolvidos, industrializados, como em paises em transi¢&o;
 equidade de género— é critica a necessidade de tratar, em maior
profundidade, das questdes da igualdade de género, especialmente no
gue se refere as oportunidades educacionais, em todas as sociedades;

« diversidade— cresce a incorporacdo de normas em respeito a
diversidade cultural em todos os setores da sociedade, com o
consequente aumento das demandas de representacdo direta de
interesses culturais e étnicos e de legados nos processos da
administracdo publica e da governanca;

* boa governanca— verifica-se um movimento significativo no sentido
da democratizacdo politica, com énfase crescente no comportamento
ético do governo, na transparéncia da administracdo publica e na
accountability;

- capacidade— verifica-se o enfraquecimento gradual da capacidade do
Estado e, em alguns casos, a sua desintegracdo real;

» erosdo da confianca— vé-se, de um lado, a diminuicdo da confianca
nas instituicbes do governo e, de outro, 0 crescimento da integracdo
multinacional, conduzindo a uma maior desintegracdo da capacidade do
Estado-Nacao;

« reforma administrativa— devem-se buscar continuamente solugdes
ideais para as estruturas e o funcionamento dos sistemas de
implementacdo de politicas e de prestacdo de servicos. Essa busca
resultou, recentemente, na abordagem do New Public Management, que
enfatiza opgdes provenientes do mercado, para atender as necessidades
das politicas publicas, vinculadas a aumentos significativos na utilizacéo
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de instituigdes privadas ou sem fins lucrativos, e/ou outras “solucdes”
para a execu¢do de programas publicos;

« empowerment e aumento da capacidade local — cresce o interesse
pela descentralizacdo de instituicbes de governanca e a expansdo da
capacidade local de governanca;

Diante desta realidade este trabalho visa, através de um
recorte de literatura e analise do ambiente, o desenvolvimento do tema
“Inovagdo na Gestdo Publica”, buscando contribuir para um tema ainda
em construgéo.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Apo6s uma abordagem inicial do estudo, desmembra-se o
mesmo em mais quatro capitulos além desta Introducdo inicial:
Referencial tedrico, Metodologia, Desenvolvimento e Resultados do
Estudo e Consideracdes finais e recomendacdes de estudo.

Esse Primeiro Capitulo aborda a génese do estudo,
explicitando o tema da dissertacdo, definicdo do problema, objetivos e
justificativas para o estudo, bem como a estrutura do trabalho.

No Segundo Capitulo serd apresentado o referencial tedrico
gue visa através de um recorte da literatura estabelecer para o presente
trabalho uma maneira de concatenar o histérico da Gestdo Publica no
Brasil, conceito de Inovagdo, Ambiente de Inovacdo e dimensdes que 0
descrevem e a insercdo destes conceitos na Administracdo Publica.
Serdo explicitados ainda alguns pressupostos acerca do Isomorfismo,
Teoria Institucional e Neo-institucionalismo.

O terceiro capitulo do trabalho abordard a metodologia
empregada no estudo, o modelo teérico empregado, a populacdo e
amostra utilizadas, o instrumento de coleta de dados e as etapas da
pesquisa exploratdria (qualitativa) e descritiva (qualitativa).

O quarto capitulo contempla a analise dos resultados da coleta
dedados proposta nos procedimentos metodolégicos.

Por fim, no quinto capitulo, serdo apresentadas as
consideragdes finais, com o resgate do problema de pesquisa, bem como
0s objetivos deste trabalho, sugestfes de melhorias e recomendacgfes
para proximos trabalhos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem por objetivo construir uma base tedrica acerca
dos temas que norteiam este trabalho: administragéo publica e inovacao.

2.1 ADMINISTRACAO PUBLICA

Segundo Paula (2005), a administragdo publica dispde de uma
natureza multifuncional que resulta em estruturas complexas e envolve
as seguintes expectativas: o atendimento dos interesses publicos e 0
provimento dos bens e servicos. Por outro lado, os corpos publicos
operam dentro de uma estrutura legal, pois no setor publico s6 se pode
fazer o que a lei permite e prescreve.

No entanto, é importante destacar a complexidade e amplitude
do que constitui a Administracdo Publica, que segundo Di Pietro (2012,
p.50), pode ser caracterizada em dois sentidos:

(a) Sentido subjetivo, formal ou orgéanico

Designa os entes que exercem a atividade administrativa; compreende
pessoas juridicas, 6rgdos e agentes publicos incumbidos de exercer uma
das fungbes em que se triparte a atividade estatal: a funcdo
administrativa.

(b) Sentido objetivo, material ou funcional

Designa a natureza da atividade exercida pelos referidos entes; nesse
sentido, a Administracdo Publica é a propria fungdo administrativa que
incumbe predominantemente, ao Poder Executivo.

A Administragdo Publica Brasileira esta dividida em
Administracdo Puablica Direta e Indireta.

O artigo 37, da Constituigdo Federal (1988), dispde que “A
administragdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia [...]”, ou seja, os mesmos principios legais estendem-se a
Gestdo Publica como um todo.

O conjunto formado pela “somatéria de todos os 6rgdos
publicos recebe o nome de Administracdo Publica Direta ou
Centralizada. Pertencem a Administracdo Direta todas as entidades
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federativas, ou seja, Unido, Estados, Distrito Federal, Territrios e
Municipios” (MAZZA, 2012, p. 132).

Este trabalho tera por base o estudo nos trés Poderes da
Administracdo Publica Direta (Executivo, Legislativo e Judiciario). Um
dos critérios para a escolha foi a representatividade destes trés entes na
realidade da Administracdo Publica Brasileira.

Constata-se também, que a Administracdo Publica Direta se
desenvolve a partir dos Trés Poderes que desempenham diferentes
papeis. Estes papeis se complementam de forma a contemplar os anseios
da sociedade, garantindo seus direitos e deveres. A analise destes trés
poderes, com suas particularidades, podera ampliar o entendimento da
Gestdo, na Administragdo Pablica Direta de Santa Catarina, sob trés
Oticas diferentes da realidade.

Para Salm e Menegasso (2009), a administragdo publica
caracteriza-se como um conjunto de conhecimentos e de estratégias em
acao para prover o bem comum, tendo foco o ser humano, considerado
em suas mdaltiplas dimensGes e como cidaddo participe de uma
sociedade multicéntrica articulada politicamente.

Conforme aduz Arezzo (1999), a Administracdo Publica é
caracterizada como o conjunto de atividades diretamente relacionadas
com a execugdo de tarefas ou incumbéncias consideradas de interesse
publico, ou comum, numa coletividade ou organizacéo estatal.

No entendimento de Hely Lopes Meirelles (2004), a
Administracdo Publica é o seguinte:

Em sentido formal é o conjunto de 6rgdos
instituidos para consecucdo dos objetivos do
Governo; em sentido material, é o conjunto das
funcdes necessarias aos servicos publicos em
geral; em acepgdo operacional, é o desempenho
perene sistematico, legal e técnico, dos servicos
proprios do Estado ou por ele assumidos em
beneficio da coletividade (MEIRELLES, 2004, p.
64).

Assim, pode-se concluir que a Administracdo Publica é tida
como o aparelhamento do Estado preordenado a realizagdo dos servicos,
visando a satisfacdo das necessidades coletivas.

Ao longo da histdria de nosso pais, a Administracdo Publica
adotou diferentes modelos de gestdo. Em sintese, é possivel listar trés
diferentes modelos de Administragdo Publica: a administracdo
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patrimonialista, a burocratica e a gerencial. H4& um modelo, ainda no
campo do ideal ou ainda em desenvolvimento, chamado Novo Servigo
Publico, que vislumbra transcender os trés modelos anteriores. Passa-se
a discorré-los nas proximas secoes.

2.1.1 Administragdo Patrimonialista

Nas palavras de Paula (2005), o Brasil-Colénia se
caracterizava como uma unidade politica centralizada na figura do rei e
de seus conselheiros. O aparelho administrativo ndo seguia normas
gerais, hierarquias e definicGes de competéncias, pois a legislacdo da
colonia era constituida por determinagdes particulares e casuistas, que
ndo obedeciam a um plano conjunto.

No periodo imperial h4 a alteracdo da estrutura do Estado em
quatro poderes politicos: Executivo, Legislativo, Judicial e Moderador,
onde o Poder Moderador, exercido pelo imperador, interferia
arbitrariamente nos demais, agindo por meio de coacdo e manipulacdo
dos eleitores a fim de se manter no Poder (DRUMOND et. al, 2014).

Como visto, a Administracdo Patrimonialista é caracterizada
pela ndo existéncia de distingdo entre o bem publico e o bem privado
(financas do Governo, do Estado e dos Agentes Publicos). Detecta-se,
neste modelo, um alto nivel de relacGes clientelistas, a ndo existéncia de
isonomia, alto grau de ilegalidade nos atos e a ndo existéncia de
transparéncia das agdes.

O quadro 1 apresenta, de maneira sucinta, o periodo em que se
encontram, de maneira explicita, caracteristicas da abordagem
patrimonialista, na Administracdo Brasileira. Porém, detecta-se até os
dias de hoje, tragos significativos da Administracdo Patrimonialista no
Aparelho Estatal brasileiro.

Quadro 1 - Periodo da Administracdo Patrimonialista

Abordagem Patrimonialista

Brasil Col6nia 1500-1822
Império 1822-1889
Republica Velha 1889-1930

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para Martins (1997), o Estado patrimonialista € a cultura de
apropriacdo daquilo que é publico pelo privado, devido a sua pequena
participacdo na economia e na ordem social do pais. Mesmo com o
inicio da RepuUblica em 1889, periodo em que houve alteragBes
significativas no processo politico de detencéo do poder, que deixou de
ser centralizado por um imperador e passou a ser disputado pelas
oligarquias locais, o perfil das agdes do Estado nd&o mudou
significativamente.

Em 1891 foi aprovada Constituicdo da Republica Federativa
do Brasil. Mesmo com avangos em termos legislativos, percebe-se que a
pratica patrimonialista permaneceu predominante no periodo conhecido
como a politica dos governadores, onde os grandes fazendeiros do
interior incorporam o papel de soberano e se apropriam do poder
politico e econdmico — conhecido ainda hoje como coronelismo
(IGLESIAS, 1993).

Paralelo a isto, ha o advento do Estado de Direito Liberal, que
teve sua génese no final do século XVIII. Segundo La Bradbury (2006),
constitui-se como o primeiro regime juridico-politico da sociedade que
materializava as novas relagcdes econémicas e sociais, que posicionou de
um lado os capitalistas (burguesia emergente) e do outro lado a realeza
(monarcas) e a nobreza (senhores feudais em decadéncia).

Esta nova realidade fez com que o modelo patrimonialista nédo
atendesse mais as necessidades e aos novos padres econdmico-sociais
da Administracdo Puablica Brasileira. Desta forma, o controle passou a
ser dividido também com as Classes dominantes, objetivava assim,
defender a “sociedade” contra o poder centrado na figura do soberano.
Pelo fato do poder envolver ainda mais atores em todo este contexto,
fazia-se necessario utilizar de mecanismos que visassem & padronizagao
das acOes na Gestdo Publica e divisdo dos bens publico-privados. Surgia
assim a administracdo burocratica que sera vista na préxima secao.

2.1.2 Administracdo Burocratica

Com a ascensdo das oligarquias e a emergéncia do capitalismo
e da democracia, tornou-se necessario desenvolver um tipo de
administracdo que partisse ndo apenas da clara distincdo entre o publico
e o privado, mas também da separacéo entre o politico e o administrador
publico. Comeca a tomar forma, assim, a administracdo burocréatica
moderna, racional-legal — conforme o pensamento de Weber
(BRESSER-PEREIRA, 1997).

45



Segundo Vasconcelos (2002), a histéria da burocracia atrela-
se aos trabalhos do jurista e intelectual alemdo, Maximillian Carl Emil
Weber. Ele publicou diversos trabalhos no campo da Sociologia,
principalmente no que concerne a tese weberiana do paradigma
burocratico, ao abordar os conceitos de racionalidade instrumental,
objetiva e substantiva.

Conforme Weber (1996), a racionalizagdo da sociedade
comega a operar conforme os ditames do desenvolvimento dos sistemas
produtivos. Desta maneira, estes tipos de racionalidade se mesclam,
existindo apenas no campo do ideal.

Este construto da os aparatos para Weber aprofundar os
trabalhos na area da burocracia. Segundo Weber (1996), em “Etica
Protestante e o Espirito do Capitalismo”, algumas atitudes da religido
protestante definiram um tipo de ética que deu suporte ao
desenvolvimento do capitalismo através do incentivo a busca racional da
acumulagdo econdmica, ou seja, a racionalidade instrumental regeria de
forma substancial o pensamento moderno, visto que o mundo era
também regido pelo sistema capitalista.

Weber (1991) ainda define alguns tipos ideais de autoridade
legitima e de dominacdo. O tipo ideal ndo representa um retrato de algo
real — é apenas uma idealizacdo de determinado cenario a fim de buscar
um sentido para melhor compreensdo do real. Esta busca pelo ideal
norteia a compreensdo do real. Enfim, Weber (1991) claramente define a
burocracia como o tipo ideal de organizacdo que aplica, em sua forma
mais pura, a autoridade racional-legal.

Weber (1996) definiu a burocracia como sendo um sistema de
administragdo que enaltece a racionalidade em relagdo ao alcance dos
objetivos organizacionais, a hierarquia, a disciplina e a autoridade. Além
disso, defende unidade de comando e a estrutural piramidal. Segundo
Weber a organizacéo ideal é aquela com regulamentacéo das atividades
formalmente produzidas.

Assim como na abordagem patrimonialista, a abordagem
burocratica da administracdo também foi sendo construida aos poucos,
transladando consigo algumas caracteristicas do periodo anterior.

Foi no periodo entre 1930 e 1945 que se desenvolveram agdes
mais efetivas de renovacdo e inovacdo do poder governamental. As
premissas fundamentais eram a reforma do sistema de pessoal, a
implantacdo e simplificacéo de sistemas administrativos e das atividades
de orcamento, para promover eficiéncia a administracdo publica
(MARCELINO, 2003). No primeiro Governo de Getulio Vargas
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instauraram-se a abordagem Burocratica e 0 modelo weberiano, a fim de
padronizar as agdes na Esfera Publica e segmentar as relacdes
irregulares supramencionadas.

Segundo Marcelino (2003), na década de 1960, consolidava-
se 0 modelo chamado "administracdo para o desenvolvimento", voltado
fundamentalmente para a expansdo da intervengdo do Estado na vida
econdmica e social, para a substituicdo das atividades de trabalhadores
estatutarios por celetistas e para a criacdo de entidades da administracdo
descentralizada para realizacdo da intervencdo econémica do Estado. O
clima politico-institucional dos governos autoritarios gerou um modelo
organizacional no pais que se caracterizou pela centralizagdo de um
complexo aparelho burocratico.

Nas palavras de Tragtenberg, “a burocracia nao ¢é s6 o
elemento oriundo das necessidades funcionais da técnica, mas é acima
de tudo poder politico total” (TRAGTENBERG, 1974, p. 44).

Para o autor, o Estado como representante e legitimador da
burocracia, tem papel central na consolidacdo de uma sociedade
organizada, porém este mesmo Estado é utilizado em prol de interesses
de uma pequena classe dominante, ndo legitimando os interesses da
maioria.

Esta visdo é reforcada por Fernando Carlos Prestes Motta
guando afirma que “enquanto estruturas de dominagao, as organizagdes
burocraticas contém em si um conflito latente, e para abafa-los todas as
instancias sdo manipuladas” (MOTTA, 1981, p. 48).

Haveria assim, um simulacro de participacdo social, tendo em
vista que a sociedade e os servidores ndo influem diretamente nas
decisBes das organizagcbes e das politicas publicas, ou seja, as
organizagdes burocraticas buscam garantir o controle social,
monitoramentos dos comportamentos e criagdo de padrdes.

Recorrendo a Guerreiro Ramos (1966), constata-se sob uma
perspectiva histérica que a burocracia, segundo o modelo de tipo ideal
weberiano é sim, mutavel e pode ser modernizante, porém é utilizada
conforme a conjuntura do poder.

Ainda segundo o autor, a burocracia estando submetida as
diretrizes de um grupo superior, adquire uma orientagcdo politica
autbnoma, debilitando a estrutura social, aristocratizando-se e tendendo
a uma exploragdo parasitica dos recursos econémicos.

Assim, em fun¢do do enfraquecimento do modelo weberiano e
das incongruéncias listadas da burocracia, surge a chamada
administracdo publica gerencial, gerencialismo ou nova gestéo publica
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(new public management), um modelo normativo pés-burocréatico para a
estruturacéo e a gestdo da administracdo publica baseado em valores de
eficiéncia, eficacia e competitividade (SECCHI, 2009).

2.1.3 Administracdo Publica Gerencial (NGP)

Conforme Bresser-Pereira (1997), a primeira tentativa de
reforma gerencial da administracdo publica brasileira, aconteceu no final
da década de 1960, por meio do Decreto-Lei 200, de 1967, sob o
comando de Amaral Peixoto e a inspiracdo de Hélio Beltrdo, figura de
grande relevancia para a Administragdo Publica brasileira. Este Decreto
tinha como foco flexibilizar a rigidez burocratica, através da
descentralizacdo e autonomia administrativa. O Decreto-Lei transferiu
assim, algumas atividades de producdo de bens e servicos para as
autarquias, fundacdes, empresas publicas e sociedades de economia-
mista.

O Decreto-Lei 200 teve, entretanto, duas consequéncias
inesperadas e indesejaveis. De um lado, ao permitir a contratacdo de
empregados sem concurso publico, facilitou a sobrevivéncia de préaticas
patrimonialistas e fisiologicas. De outro lado, ao ndo se preocupar com
mudancas no ambito da administracio direta ou central, que foi vista
pejorativamente como “burocratica” ou rigida, deixou de realizar
concursos e de desenvolver carreiras de altos administradores. O nlcleo
estratégico do Estado foi, assim, enfraguecido indevidamente por uma
estratégia oportunista do regime militar, que, em vez de se preocupar
com a formagdo de administradores publicos de alto nivel, selecionados
por concursos publicos, preferiu contratar os escaldes superiores da
administragdo por intermédio de empresas estatais (BRESSER-
PEREIRA, 2007). Dessa maneira, a reforma administrativa embutida no
Decreto-Lei 200 ficou pela metade e fracassou.

Esta realidade demonstrada com o fim do Decreto-Lei 200
reforca o pensamento de estudiosos como Prestes Motta, Mauricio
Tragtenberg e Guerreiro Ramos ao tratarem a burocracia, pela ldgica
capitalista, como forma de poder, controle, dominagdo e até mesmo
alienagéo.

Segundo Guimardes (2000), o grande desafio da
Administracdo Publica é como transformar estruturas burocraticas,
hierarquizadas e que tendem a um processo de insulamento, em
organizacdes flexiveis e empreendedoras. Ainda, segundo o autor, esta
transformacdo s6 é possivel quando ocorrer uma ruptura com oS
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modelos tradicionais de administracdo dos recursos publicos e
introduzir-se uma nova cultura de gestdo.

Por volta da década de 1980, especialmente apds a crise do
petroleo de 1979, cunhou-se o termo New Public Management ou Nova
Gestdo Puablica (NGP), que ganhou forma e conteGdo nas
administragdes de Thatcher, na Inglaterra, e de Reagan, nos EUA.

Segundo Denhardt (2012), a crise fiscal da década de 1970
resultou em varios esforcos para se produzir um governo que atendesse
de fato aos anseios da populacéo, fosse mais célere e menos burocrético.
Um esforgco que buscou encontrar solugdes governamentais a partir da
andlise econdmica.

O modelo gerencial, que comecou a se tornar preponderante a
partir da década de 1970, é, conforme assinala Paula (2007), uma
tentativa de adaptar e transferir 0s conhecimentos gerenciais
desenvolvidos no setor privado para o setor publico. Esta visdo alcangou
seu auge nos anos de 1980 com a emergéncia da new public
management ou nova administracdo publica. Pelo tratamento do
provimento dos servigos publicos como um negécio e pela insercdo da
I6gica empresarial no setor publico, a nova administracdo publica
também ficou conhecida como administragdo gerencial.

Esta visdo coaduna com a exposicdo de Bresser-Pereira
guando afirma:

A crise do Estado, que se manifestou claramente
nos anos 1980, também pode ser definida como
uma crise fiscal, como uma crise do modo de
intervencdo do Estado, como uma crise da forma
burocrética pela qual o Estado é administrado e
como uma crise politica (BRESSER-PEREIRA,
1999, p.20).

No Brasil, a Administracdo Puablica Gerencial (APG)
comegou a ser discutida no &mbito da reforma do Estado, a partir de
1995. Segundo Neto (2012), as ideias da NGP chegaram ao Brasil no
primeiro governo Fernando Henrique Cardoso, em 1995, quando foi
criado o Ministério da Administragdo e Reforma do Estado (Mare), sob
0 comando do ministro Bresser-Pereira, e proposto o Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado, que apresentou um diagndstico da
administracdo publica federal, pautado, em boa medida, pelas ideias da
NGP.
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A administracdo publica gerencial, tem seu amago em
desenvolvimentos praticos da administracdo publica de todo o mundo
(principalmente em paises como Inglaterra, Nova Zelandia, Austréalia,
Canada e Gra-Bretanha), no conjunto de ideias em geral conhecido
como reinvencdo do governo, e na ligacdo conceitual com a politica
publica e, em especial, com a perspectiva da public choice na teoria da
administracdo publica. (DENHARDT, 2012).

Abrucio (1997) destaca como caracteristicas do modelo
gerencial de administracéo publica:

a) administracéo profissional;

b) desconcentracdo administrativa e reducdo dos niveis
hierarquicos;

C) disciplina fiscal e controle no uso de recursos;

d) avaliacio de desempenho, tanto individuais quanto
institucionais;

e) priorizacdo das acBes de planejamento estratégico;

f) flexibilizacdo das regras burocrdticas e do direito
administrativo;

0) controle de resultados;

h) profissionalizac&o e valorizagdo dos servidores publicos.

Algumas das caracteristicas supracitadas sdo também
mencionadas por Bresser-Pereira (1997):

a) descentralizacdo do ponto de vista politico, com transferéncia
de recursos e atribui¢Ges para os niveis politicos regionais e locais;
b) descentralizacdo administrativa, pela delegacdo de autoridade

para os administradores publicos transformados em gerentes
crescentemente autbnomos;

C) organizagdes com poucos niveis hierdrquicos, em vez de
piramidais;
d) organizacdes flexiveis em vez de unitarias e monoliticas, nas

quais as ideias de multiplicidade, de competicdo administrada e de
conflito tenham lugar;

e) pressuposto da confianca limitada e ndo da desconfianca total;
f) definicdo dos objetivos a serem atingidos pelas unidades
descentralizadas na forma de indicadores de desempenho, sempre que
possivel guantitativos, que constituirdo o centro do contrato de gestdo
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entre 0 ministro e o responsavel pelo 6rgdo que esta sendo transformado
em agéncia;

0) controle por resultados, a posteriori, em vez do controle rigido,
passo a passo, dos processos administrativos; e
h) administracdo voltada para o atendimento do cidaddo, em vez

de auto referida.

A nocdo de New Public Management e de reinvengdo traz
consigo ideias gerencialistas como valor de competicdo, a preferéncia
por mecanismos de mercado para a decisdo social e o respeito pelo
espirito empreendedor, servico ao consumidor, contratacdo baseada em
desempenho, competicdo, incentivos de mercado e desregulamentacéo,
planejamento estratégico e mensuracdo de desempenho.

Segundo Secchi (2009), as teorias do desenvolvimento tratam
a governanga como um conjunto adequado de préaticas democréticas e de
gestdo que ajudam os paises a melhorar suas condicBes de
desenvolvimento econdémico e social. “Boa governanga” ¢, portanto, a
combinagdo de boas préticas de gestdo publica. A implantacdo desta
governanca tem de se desvencilhar de velhos paradigmas ligados as
abordagens patrimonialista e burocratica.

Oshorne e Gaebler (1992) ofereceram dez principios por
intermédio dos quais os “empreendedores publicos” poderiam realizar
uma reforma radical do governo — principios que continuam no cerne da
nova gestdo publica:

Quadro 2 - Principios para reforma do governo

Governo Os empreendedores publicos (...) preferem dirigir [o barco
Catalisador governamental] — reconhecendo ampla gama de
possibilidades e chegando a um equilibrio calculado sobre
recursos e necessidades — do que remar ou concentrar-se
num unico objetivo.

Governo proprio | Os empreendedores publicos (...) transferem a propriedade
da comunidade das iniciativas publicas a comunidade. Conferem poder
aos cidaddos, aos grupos vicinais e as organizacbes
comunitarias para que sejam eles as fontes das proprias
solucdes.
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Governo
competitivo

Inculcar competicdo entre os prestadores de servigos — 0s
empreendedores publicos [fomentam] competicdo entre 0s
provedores publicos, privados e ndo governamentais de
servicos. Os resultados sdo maior eficiéncia melhor
responsividade e ambiente que premia a inovacéo.

Governo movido

Transformar organizag8es por regras — 0s empreendedores

por missdo publicos primeiro dao foco a missdo do grupo — a que fins
a organizacdo dedica seus esforcos, interna externamente.
Em seguida planejam orcamento recursos humanos e
outros sistemas para refletir a missdo global.

Governo Os empreendedores publicos acreditam que o governo

orientado para deve se dedicar a atingir objetivos ou resultados publicos

resultados substantivos, em vez de se concentrar estritamente no

controle dos recursos publicos gastos para executar a
tarefa. Os empreendedores publicos transformam esses
sistemas para torna-los mais orientados a resultados.

Governo voltado
ao consumidor

Melhor satisfazer as necessidades do consumidor que as
da burocracia — os empreendedores publicos aprenderam
com seus colegas no setor privado que, a menos que se
ponha foco no consumidor, o cidaddo jamais sera feliz.

Governo
empreendedor

Ao instituir o conceito de lucro no setor publico — por
exemplo, a dependéncia de tarifas ou taxas cobradas pelos
servigos publicos e investimentos para financiar
iniciativas futuras -, os empreendedores publicos
conseguem agregar valor e garantir resultados, mesmo em
tempos de restri¢Oes financeiras.

Governo
previdente

Melhor prevenir que remediar — os empreendedores
publicos se cansaram de injetar recursos em programas
para resolver problemas publicos. Em vez disso, eles
acreditam que a preocupagéo bésica deve ser a prevencgéo,
ou barrar o problema na origem.

Governo
descentralizado

Os avangos na tecnologia de informacéo e nos sistemas de
comunicacao, além do aumento de qualidade na forca de
trabalho, criaram uma nova era de organizagdes mais
flexiveis e baseadas em equipes. A tomada de decisdo foi
estendida a toda organizagdo — confiada aqueles que
conseguem inovar e determinar cursos de alto
desempenho.
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Governo Os empreendedores publicos respondem a condices de
orientado para o | mudanca ndo com abordagem tradicionais, como tentar
mercado controlar a situagdo toda, mas antes com estratégias
inovadoras que pretendem moldar o ambiente para
permitir que as forgas de mercado atuem. Assim, a
estratégia deles se concentra na reestruturagdo do
ambiente, de modo que o mercado possa operar da forma
mais eficaz, assegurando-se assim qualidade de vida e
oportunidade econémica.

Fonte: Adaptado de Osborne e Gaebler (1992)

No novo modelo gerencial, 0 conceito e 0 movimento para a
inovacdo tém como pontos centrais a busca de agilidade, reducdo de
custos e eficiéncia nos procedimentos, permitindo maior participacdo
nas decisdes, o controle por parte da sociedade e a responsabiliza¢éo dos
agentes publicos (FARAH, 2005).

Estes pressupostos caracterizam-se como uma forma de
inovacdo, onde a administracdo publica passa por uma modificacdo
estrutural e nos em que a gestdo € conduzida, neste caso em
coparticipacdo com a sociedade.

Segundo Ormond e Loffler (1999), a NPM pode ser dividida
em duas classes. A primeira classe de conceitos decorre da discussdo de
novos principios administrativos tais como contestabilidade, a escolha
do usudrio, a transparéncia e uma focalizacdo estreita na estrutura de
incentivos. Uma segunda classe de conceitos deriva da aplicacdo dos
principios gerenciais comuns no setor privado ao setor publico.

Quanto a essa segunda classe, Denhardt (2012) afirma que,
embora algumas técnicas tenham se revelado proveitosas, a rapida
transposicdo dos valores de negécios para o setor publico levanta
guestdes substanciais e perturbadoras que os administradores publicos.
Nesse sentido, o autor alerta que é preciso considera-los com muito
cuidado, ou seja, 0 modelo ndo tem suprido as reais necessidades do
servico publico e néo estd sendo adequado incutir o gerencialismo da
esfera privada no servigo publico.

Ainda segundo o autor, a Administracdo Publica tem de se
adequar as novas demandas sociais, modificando a forma de gestdo a
fim de se aproximar do cidaddo, profissionalizando-se e tornando-se
ainda mais transparente. Assim, é necessaria a criacdo de um modelo
gue se ajuste a nova reconfiguracdo da Gestdo Publica, o chamado Novo
Servigo Publico.
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2.1.4 Novo Servico Publico

Diante destas incongruéncias dos modelos apresentados,
visando a melhoria continua, surge uma abordagem que ainda esta na
fase de esbogo em alguns paises do mundo e que vem sendo incluida,
aos poucos, no contexto brasileiro, é o que os tedricos chamam de novo
servigo publico, uma alternativa a velha administracéo publica classica e
a nova gestdo publica. Segundo Denhardt (2012), ha dois temas que
fundamentam o novo servico publico: (1) promover a dignidade e o
valor do novo servico publico e (2) reafirmar os valores proeminentes da
administragdo publica. Segundo o autor, 0 novo servigo publico estaria
alicercado em sete principios-chave:

1. servir cidaddos, ndo consumidores;

2. perseguir o interesse publico;

dar mais valor a cidadania e ao servico publico do que ao
empreendedorismo;

pensar estrategicamente, agir democraticamente;
reconhecer que accountability ndo é simples;

servir em vez de dirigir;

dar valor as pessoas, ndo apenas a produtividade.

No ok~

Fica evidente assim, uma abordagem com caracteristicas que
evidenciam o republicanismo e a participacdo mais efetiva da populacdo
nas acdes instituidas pelo Governo. Destaca-se a efetividade da
participacdo da populacdo no orgamento participativo, transparéncia,
inovacdo e cidadania.

Por contraste, 0 novo servico publico sustenta que a
administragdo publica deve comegar com o reconhecimento de que a
existéncia de uma cidadania engajada e esclarecida é critica para a
governanca democratica (DENHARDT, 2012, p. 269).

Sistematizando toda a histéria da administracdo publica
brasileira pode-se dizer que a mesma esta em um periodo de transicéo,
tentando adequar-se as tendéncias mundiais e buscando o
desvencilhamento com os resquicios das velhas abordagens
administrativas. A atual administracdo publica gerencial ja possui em
alguma medida algumas caracteristicas de Novo Servico Publico, tais
como: orgcamento participativo, ferramentas de accountability, entre
outros. Essas mudancgas representam inovacgdes, porém para que haja
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plenitude na disponibilizacdo do servico elas precisam de um ambiente
apropriado para gque sejam promovidas e devidamente implementadas.

A transformacdo passa assim pela criagdo do novo, do
desmembramento com o antigo, de uma nova alternativa aos
procedimentos ja incrustados, em suma, a busca pela Inovacdo e por um
ambiente apropriado para que a mesma se consolide.

2.1.5 Novas Tendéncias

Apesar dos modelos tradicionais de Administragdo Publica, e
suas consequentes disfuncdes, ainda estarem arraigados a Gestdo
Publica, percebe-se um esforco tangencial visando o desenvolvimento
da Gestdo rumo ao Modelo de Novo Servigo Publico.

Algumas dessas tendéncias visam a multidisciplinariedade, a
integracdo e a cooperacdo entre diferentes atores. Pode-se listar dentre
estas tendéncias, percebidas no contexto da Administracdo Publica
atual: a Quintupla Hélice, o Governo como Plataforma e o Design
Thinking.

2.1.5.1 Quintupla Hélice

Uma das tendéncias percebidas na Administracdo Publica
atual é a chamada, Quintupla Hélice (CARAYANNIS; CAMPBELL,
2010). Este modelo derivou-se de outros dois modelos: a Tripla Hélice e
a Quadrupla Hélice.

a) Tripla Hélice

O primeiro modelo, Tripla Hélice, proposto por Etzkowitz e
Leydesdorff (2000), esta centrado na inter-relacdo entre a Inddstria, o
Governo e a Academia com foco no desenvolvimento econémico por
meio de parcerias e geracao de conhecimento.

Percebe-se que a Tripla Hélice possui uma relagdo intrinseca
com o conceito de Sistema de Inovacdo, assim para se falar de Tripla
Hélice é basilar que seja mencionado o Sistema de Inovagéao.

Sistema de Inovacao
Segundo Lundvall (2007), o conceito de Sistema de Inovagéao
foi desenvolvido concomitantemente na Europa e nos Estados Unidos

nos anos 80. A colaboragdo de Christopher Freeman foi de extrema
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importancia para cunhar e moldar as primeiras versdes da concep¢do,
tendo por base o trabalho de outros autores.

Conforme Freeman e Soete (2008), a obra de Friedrich List
(1841) intitulada “The National System of the Political Economy”,
poderia ter sido denominada “The National System of The Innovation”,
visto que a génese do que foi discutido na década de 70, acerca de
Sistemas de Inovagdo, ja havia sido esbogada por List no séc. 19.

Conforme aduz Cassiolato e Lastres (2000), um sistema de
inovacdo pode ser definido como um conjunto de instituigdes distintas
gue conjuntamente e individualmente contribuem para 0
desenvolvimento e difusdo de tecnologias. Tal noc¢do envolve, portanto,
ndo apenas empresas, mas, principalmente, instituicbes de ensino e
pesquisa, de financiamento, governo, etc. Esta conjuntura constitui o
guadro de referéncia no qual o governo forma e implementa politicas
visando influenciar o processo inovativo.

Com o passar do tempo, o termo “Sistema de Inovagdo”
passou por uma evolugdo conceitual, bem como o modelo de Tripla
Hélice. Antes o Estado atuava como ator principal, assim a academia € a
Indistria estavam subjugados a este. Porém, novas dinamicas tém sido
apresentadas, e a delimitacdo e influéncia de cada um destes autores foi
sendo alterada, havendo uma sobreposi¢do e divisdo equanime de papeis
— onde todos partilham do mesmo tipo de influéncia, resultando assim
em estruturas hibridas (CARAYANNIS; CAMPBELL, 2010).

Este compartilhamento de informacdes e experiéncias pode
gerar ainda transferéncia de tecnologia e conhecimento entre os diversos
atores. Assim, outra caracteristica é percebida no Modelo de Quintupla
Hélice, o chamado Spin-Off de servigos publicos.

Spin-Off de Servicos Publicos

Tradicionalmente o conceito de Spin-Off pode ser definido, na
visdo de Ferro e Torkomian (1988), como organizagdes (incubadoras,
empresas, etc) novas que sdo criadas por pessoas que sairam de outras
organizagdes similares e que desenvolvem a mesma atividade, que agora
competem com as organizagGes de onde vieram — essas pessoas trazem
assim, uma “bagagem” de conhecimentos € um know-how na area.

De maneira sucinta, Spin-off & uma organizacdo que surge a
partir de outra organizagdo do mesmo ramo de atividade.

Conforme as diretrizes da OCDE, os Spin-Offs podem ser
caracterizados como:
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a) organizacdes criadas por pesquisadores do setor
publico (professores, estudantes, pesquisadores ou pessoas da area
académica);

b) organizagdes emergentes que dispem de licencas de
exploracédo de tecnologias geradas no setor publico;

C) organizagbes emergentes sustentadas por participacdo
direta de fundos publicos, ou que foram criadas a partir de instituicdes
publicas de pesquisa.

Como pode se verificar, o Spin-Off € um termo utilizado tanto
para empresas privadas, universidades, incubadoras, quanto para
organizagdes da Administracdo Publica.

Este conceito tem se disseminado, principalmente, pelo
beneficio que este sistema traz — troca de conhecimentos,
fortalecimento, criacdo de redes e transferéncia de tecnologia entre
organizagoes.

Pereira e Muniz (2006, pag. 2) enaltecem a disseminagdo do
conceito de Spin-Off quando abordam que “em Varios paises, iniciativas
governamentais de financiamento e apoio a criacdo de empresas
nascidas da colaboracdo universidade/inddstria tém se multiplicado”.
Porém, segundo as autoras, esse esforco ainda é pequeno no Brasil,
tendo em vista o reduzido investimento em ciéncia e tecnologia.

O conceito de Spin-Off fica ainda evidente no Art. 6° da (Lei
n°® 10.973, de 02 de dezembro de 2004), ao abordar a questdo de
transferéncia de tecnologia de uma ICT (Instituicdo Cientifica e
Tecnoldgica): 6rgdo ou entidade da administracdo publica que tenha por
missdo institucional, dentre outras, executar atividades de pesquisa
béasica ou aplicada de carater cientifico ou tecnoldgico.

“E facultado a ICT celebrar contratos de transferéncia de
tecnologia e de licenciamento para outorga de direito de uso ou de
exploracgdo de criacdo por ela desenvolvida” (BRASIL, 2004).

Vislumbra-se que a Lei da Inovacdo Tecnoldgica venha a
produzir frutos e esforgos para alavancar parcerias entre as cinco hélices
do Sistema — visando, sempre, o bem comum e o foco no cidaddo
(sociedade civil).
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b) Quédrupla Hélice

O modelo proposto por Carayannis e Campbell (2009) é
incorporada a figura da midia e da sociedade civil no desenvolvimento
do Sistema de Inovacdo. Para Ferreira (2013, pag. 118), este modelo
“atribui importancia a cultura do conhecimento ¢ ao conhecimento da
cultura, aos valores e estilos de vida, a heterogeneidade e diversidade
dos modos de producao de conhecimento e inovagao”.

Assim, a sociedade civil torna-se um agente ativo dentro de
uma sociedade de conhecimento. O modelo de Quadrupla Hélice tem
como foco a insercdo e cooperagdo da sociedade na proposigéo e criacéo
de politicas — conciliando assim, 0s papeis com os atores apresentados
na Tripla Hélice.

Constata-se uma estreita relagdo com o modelo de
Coproducdo, apresentado por Salm e Menegasso (2009), onde a
sociedade civil torna-se ator fundamental na Gestéo Publica.

A partir destes modelos, a Quintupla Hélice congregou todas
as caracteristicas listadas nos outros dois modelos, adicionando a
perspectiva do meio ambiente como um papel preponderante neste
modelo.

O modelo “ndo-linear” de inovacdo da Quintupla
Hélice, combina conhecimento, know-how, e 0
meio ambiente  juntos em um quadro
“interdisciplinar” e ‘transdisciplinar”, podendo
fornecer um passo-a-passo para compreender a
base da qualidade da gestdo do desenvolvimento
eficaz, recuperar um equilibrio com a natureza, e
permitir que as geragOes futuras tenham uma vida
de pluralidade e diversidade na Terra
(CARAYANNIS; BARTH; CAMPBELL, 2012,

pag. 2).

Segundos os autores, com exce¢do do Capital Humano, o
elemento constituinte mais importante na Quinta Hélice é o
conhecimento. Sendo que este conhecimento é transferivel entre
subsistemas, visando a inovagdo e criacdo de um know-how para a
sociedade e para a economia.

Pode-se listar assim o0s seguintes subsistemas, conforme
expdem (CARAYANNIS; BARTH; CAMPBELL, 2012):

a) sistema de ensino;
b) sistema econdmico;
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C) meio ambiente;
d) sistema baseado na cultura da sociedade civil e na midia;
e) sistema politico.

A figura 1 apresenta um esquema de representacdo da
Quintupla Hélice e seus subsistemas.

Figura 1 - Modelo de Quintupla Hélice e suas funcbes

- ’o‘ Conhecmento | gt p hy [ Circulagdo de Conhecimento
»® T know-how ~ l
L4 o ~
’ B
¢ (Slstema Polmco§
‘df ¥ cragdo de canecmento;
" know-how pltal politico e legal
/
¢/
/ Inovagdo
——— \
(_ sistema Cultura e midia x Gstema de Enst 1
P Inovagao pesenvoLviMENTO e e
i criagao de conheci tor = 1+ criacao de conhecimento § '.‘ ‘
: : SUSTENTAVEL e & i
e __ ¢ : )
capital social e inform. / S capital humano __> ‘.“ 1
/ 5 know-howq
/Inovagao \\Inovagéo []
{

—

—
Sistema Econ6mico>

: cnaoao de conheamento

meio ambiente /

cnacaﬂmhme"to
Qcapﬂa! natural

*/

Fonte; Adaptado de Etzkowitz e Leydesdorff (2000); Carayannis e Campbell
(2006, 2009, 2010); Barth (2011)

(@) O Sistema de Ensino, como o primeiro subsistema, faz
referéncia a academia, universidades, sistemas de ensino superior, e as
escolas. Nesta hélice, o capital é necessariamente humano, como por
exemplo: estudantes, professores, cientistas/pesquisadores,
empreendedores académicos, etc. de um estado (Estado-nagdo) sendo
formado pela difusdo e pesquisa de conhecimento.
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(b) O Sistema Econdmico consiste no papel da inddstria, das
organizacdes, dos servi¢os e dos bancos. Nessa hélice concentra-se 0
"capital econdmico" (por exemplo: empreendedorismo, maquinas,
produtos, tecnologia, dinheiro, etc.) de um estado (estado-nagdo).

(c) O Terceiro Subsistema, 0 Meio-Ambiente, é decisivo para
um desenvolvimento sustentdvel e oferece as pessoas um “capital
natural”, por exemplo: os recursos, plantas, variedade de animais, etc.

(d) O Sistema baseado na Cultura da Sociedade Civil e na
Midia integra e combina duas formas de Capital”. Por um lado, esta
hélice tem através no conceito publico a base de cultura (tais como:
tradicdo, valores, costumes, etc.), o chamado “capital social”. Por outro
lado, a hélice é baseada na midia (por exemplo: televisdo, internet,
jornais, etc.) contendo também nesta hélice o “capital de informagdo”
(por exemplo: noticias, comunicacéo, redes sociais).

(e) O Sistema Politico é de fundamental importancia, porque
formula a ‘'vontade', para onde o0 estado (estado-nagdo) deve ser
conduzido, assim também define, organiza, bem como administra as
condi¢des gerais do Estado (nagdo-estado). Portanto, esta hélice possui
um "capital politico e legal” (ideias, leis, planos, politicos, etc.).

Nota-se que os termos foram evoluindo e novas hélices foram
sendo incutidas em cada um dos modelos, assim como o proposito de
existéncia de cada um desses — passando por uma tematica econdmica,
na Tripla Hélice até uma dimensdo de coexisténcia entre crescimento,
desenvolvimento e sustentabilidade.

Segundo Maciel (2001), o conhecimento, a inovacdo e o
desenvolvimento possuem uma relagdo estreita. Assim, a capacidade de
inovacao tecnoldgica e inovagdo social sdo indissociaveis, ao passo que
ndo ha& inovacdo sem producdo, acumulacdo e distribuicdo de
conhecimento.

Ainda segundo a autora, o sentido mais amplo de inovacéao é
peca-chave tanto para as ciéncias sociais quanto para as politicas e
estratégias de desenvolvimento, ou seja, para que sejam elaboradas
politicas publicas adequadas, de médio e longo prazo, é essencial que se
entenda a compreensdo e inter-relacdo desses processos — como por
exemplo a dindmica entre Tripla Hélice, Ambiente de Inovacéo,
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Sistemas Locais de Inovacdo, Modos de producdo de conhecimento,
entre outros.

Apesar de ser tido como um conceito novo, 0 modelo de
Quintupla Hélice e alguns de seus atributos podem ser constatados nos
trabalhos de Ramos (1983, 1989) e Sachs (1986).

O pensamento Guerreiriano permeia também os debates
acerca das dimensdes do desenvolvimento, sobretudo na proximidade
com o pensamento de Ecodesenvolvimento abordado por Ignacy Sachs.
Ramos (1983) critica a dimensdo de desenvolvimento unicamente
pautada no crescimento econbmico induzido por uma elite
industrializante que toma como paradigma as experiéncias das nagdes
céntricas. O autor tece criticas a adogdo exclusiva de estratégias
objetivas em detrimento da combinagdo com estratégias subjetivas, e
ressalta que nem s de recursos e fatores depende o desenvolvimento,
mas que depende, sobretudo da capacidade de tomar decisGes.

Nesse sentido, Guerreiro Ramos questiona 0 modelo posto de
desenvolvimento. Para quem? Para que? A que custo? Que tipo de
desenvolvimento? Ramos (1989, p.190) traz entdo, o paradigma
paraecondémico, o0 qual “leva em consideragio nao apenas a
termodinadmica da producdo, mas também seus aspectos externos sociais
e ecoldgicos”. Como tal, representa uma alternativa para 0os modelos
alocativos classicos.

Alerta ainda para utilizagdo inconsequente dos recursos nao
renovaveis e para necessidade de combinagdo de métodos quantitativos
com politicas substantivas de alocacdo para ser possivel elevar o status
qualitativo do sistema social em dimensdo macro (RAMOS, 1989).

Ao trabalhar o termo eco desenvolvimento, Sachs (1986),
considera a combinacdo de crescimento econdémico associado a
problematica social no que tange ao aumento igualitario de bem-estar
social, e a perspectiva ambiental amparada em uma gestdo
ecologicamente cautelosa dos recursos naturais. Nesse contexto, ficam
evidentes tematicas estruturantes do pensamento Guerreiriano, como
individuos conscientes da realidade, racionalidade substantiva refletida
na solidariedade com o bem-estar social e critica ao paradigma pautado
exclusivamente no mercado.

Assim, o0 pensamento de Guerreiro Ramos e Ignacy Sachs
tornam-se contemporaneos e quem sabe, servem de base para 0
desenvolvimento para esta nova tendéncia da Administracéo Pudblica.

Guerreiro Ramos (1989) desenvolve assim, uma perspectiva
paraecondmica, onde o Estado deve conceber um sistema de governo
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capaz de gerir as politicas publicas pensando no desenvolvimento a
partir da visdo muldimensional de sociedade.

2.1.5.2 Governo como Plataforma, Governo Aberto ou Governo
Eletrénico

Na visdo multidimensional de sociedade, muitos paradigmas
sdo descontruidos, tais como o papel do Governo e da sociedade. Assim,
paralelamente ao conceito de Quintupla Hélice, temos a popularizagdo
do conceito de “Governo como Plataforma, Governo Aberto ou
Governo Eletrénico”.

Segundo Lathrop e Ruma (2010), governo aberto consiste na
criagdo de um novo conceito, onde a informacdo produzida pelos
cidaddos e em nome destes é a forca vital da economia e da nagéo,
assim, o governo tem a responsabilidade de tratar essas informagdes
como um ativo nacional. Cada vez mais os cidaddos tém tomado
consciéncia de seus direitos e deveres, bem como tém interagido entre
si, difundindo ferramentas de comunicacéo e transparéncia - tanto em
nivel local como em nivel nacional.

Acredita-se que as ferramentas mais importantes para um
gestor inovador sdo aquelas que incentivam a participacéo, facilitando
um Governo Aberto (DIAS, 2014).

Segundo Braga et.al (2008, pag. 5), 0 Governo Eletr6nico “é o
principal instrumento de que os cidaddos dispdem atualmente para
enfrentar os desafios impostos pela globalizagdo, por meio de interagdes
inéditas da sociedade, empresas e governos”.

Para Liinkanen (2003), a tecnologia da Informacédo é basilar
para a difusdo e construgdo de um Governo Aberto. Assim, Governo
Aberto, Governo como Plataforma e Governo-eletrdnico sdo tidos como
similares. Segundo o autor, o governo-eletrdnico deve atuar como
facilitador, tornando possivel para a sociedade acompanhar o andamento
das atividades do Poder Publico, de forma a fomentar a participacdo nos
processos decisorios e Politicas Pablicas, verificando ainda o orcamento
Publico.

Corroborando do pensamento dos autores citados
anteriormente, Fugini et al. (2005), aborda que a Tecnologia deve servir
como ferramenta de accountability no Modelo de Governo Aberto:

A transparéncia e a abertura sdo importantes,
ndo somente por causa dos mMmecanismos
democraticos de controle da responsabilidade.
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E também uma necessidade econdmica
combater a corrupcdo e as fraudes. A TIC é
particularmente adequada para aumentar a
transparéncia (FUGINI et al, 2005, pag. 308).

Por isso, é primordial que as informagdes e servicos do
governo sejam fornecidos aos cidaddos onde e quando eles precisarem,
de maneira transparente e democratica.

Alguns passos foram delineados por Lathrop e Ruma (2010),
de forma a por em préatica um modelo de Governo como Plataforma:

a) Crie uma diretiva para o seu governo aberto, conforme sua
realidade, ou seja, uma infraestrutura simples, confiavel e acessivel ao
publico que exponham os dados de sua cidade, municipio, estado ou
agéncia. Antes que vocé possa criar um site, primeiro vocé deve adotar
uma arquitetura orientada a servicos de data-driven para todas as suas
aplicacdes.

b) Construa seus proprios sites e aplicativos utilizando sistemas
abertos para acesso aos dados, a medida que também colocara a
disposicdo do publico em geral repositorios de aplicativos que usam
esses dados, criado por desenvolvedores e parceiros do setor privado.

C) Compartilne o seu trabalho com outras cidades, municipios,
estados ou agéncias. Isso pode significar fornecer o seu trabalho como
software de cddigo aberto, trabalhando com outros 6rgdos
governamentais para padronizar servicos web para fungdes comuns, a
construcdo de uma plataforma de computagdo em nuvem comum, ou
simplesmente partilhar as melhores préticas.

d) N&o reinvente a roda. Utilize padrdes abertos existentes e use
softwares de codigo aberto sempre que possivel. Descubra quem tem
problemas semelhantes ao seu, e veja se eles fizeram algum trabalho que
vocé possa utilizar.

e) Crie uma lista de aplicativos de software que possam ser
reutilizados pelos servidores sem contratos. Além disso, crie um "app
store” que apresente os aplicativos criados pelo sector privado, bem
como aqueles criados por sua propria unidade do governo
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f) Crie diretrizes de midia social que permitem aos funcionarios
do governo envolver o publico sem ter de obter pré-aprovacdo dos
superiores. Desta forma, coloque também os cidaddos a trabalhar em
questdes de cidadania.

Algumas dessas ideias ja tem se tornado tangiveis, como o
lancamento, por exemplo, do Portal Dialoga Brasil.

Segundo Brasil (2015), € um espago de participagdo digital,
onde as ideias da populacdo viram propostas e podem vir a ajudar e
melhorar as acdes do governo. Através do Portal, a sociedade civil pode
fazer sugestbes para melhorar 0s programas, curtir propostas de outros
participantes e conhecer as principais acdes do Governo Federal.

Mais uma vez, os conceitos de Coproducdo, Hélices e
participacdo cidadd ficam evidentes em mais uma tendéncia da
Administragdo Publica, conceitos estes, que se delineou para o “Novo
Servigo Publico”.

Os cidaddos tém o poder de estimular a inovacao que resultara
em uma melhor abordagem a governanga. Neste modelo, o governo €
um organizador e um facilitador ao invés do primeiro motor de acdo
civica (LATHROP; RUMA, 2010).

Cabe assim, a todos os componentes da Heélice
(principalmente os cidaddos) atuarem de maneira ativa na formulacéo e
proposicdo de Politicas Publicas. Estas propostas tém de passar por um
processo de delineamento, planejamento e avaliacdo antes que se
coloque em prética. Sendo assim, cabe a nossa Ultima tendéncia o papel
de implementador e concretizador destas proposicdes e ideias.

2.1.5.3 Design Thinking

Dentre essas mudancas listadas, existe hoje, um esforco em se
recriar e readaptar ferramentas multidisciplinares de Inovacéo, a fim de
conciliar com realidade da Gestdo Publica. Uma dessas ferramentas é o
chamado Desing Thinking.

Segundo Vianna et. al (2012, pag. 13), “Embora o nome
“design” seja frequentemente associado a qualidade e/ou aparéncia
estética de produtos, o design como disciplina tem por objetivo maximo
promover bem-estar na vida das pessoas”.

Ainda segundo os autores, o design thinking é uma analise
ampla da realidade que visa o desenvolvimento de projetos em que a
busca para solugbes é centrada nas necessidades e comportamentos
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humanos. Assim, se faz necessario mapear a cultura, os contextos, as
experiéncias pessoais e 0s processos na vida dos individuos para
adquirir uma visdo mais completa e assim melhor identificar as barreiras
e gerar alternativas para transpo-las.

Esta visdo ndo difere do objetivo principal da Administracdo
Publica, que é o atendimento dos anseios da sociedade e a geracdo do
valor social. Este carater aprofundado e sistematico, das varias
particularidades da Administracdo Publica, propicia a formulacdo de
Politicas Publicas mais eficazes e efetivas. E um tratamento
diferenciado para necessidades diferenciadas.

A escolha de uma abordagem metodolégica
baseada em Design Thinking e Design de Servicos
parece 6bvia para apoiar a inovagdo em servigos
publicos, uma vez que cuida dos aspectos da
complexidade e que sdo originadas no Design
Centrado no Humano, priorizando o cidadao, no
lugar da estrutura das organizagbes ou dos
sistemas que as restringem (GREGORIO, 2014,
pag. 97).

Figura 2 - Momentos para o desenvolvimento de projetos

DEFINIR

Fonte: Greg6rio (2014)

O esquema apresentado na Figura 2 representa etapas néo-
lineares para o desenvolvimento de projeto, sob a Otica da Design
Thinking. Possui caracteristica iterativa, ou seja, centra-se na repeticao
avaliativa de cada etapa antes de se avancar para a proxima
(GREGORIO, 2014).

Para Vianna (2012), o Design Thinking esta dividido em trés
etapas: Imersdo, ldeacdo e prototipacéo.

Esta primeira fase de Imersdo, a equipe ou 0s gestores
publicos aproximam-se do contexto no qual o problema esta inserido,
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visa um entendimento inicial, uma sensibilizacdo. Posteriormente, a
segunda fase da Imersdo destina-se a identificacdo e geracao de solugdes
para a proxima fase, a Ideacdo. Entre a fase de Imerséo e Ideagdo ha um
estagio de andlise e sintese que busca gerar reflexdes acerca do contetido
e entendimento inicial.

A Ideagdo “tem como intuito gerar ideias inovadoras para o
tema do projeto e, para isso, utilizam-se as ferramentas de sintese
criadas na fase de andlise para estimular a criatividade” (Vianna, 2012,
pag. 98). Geralmente utiliza-se de brainstormings durante esta fase a
fim de gerar solugdes para o contexto.

A Terceira e Ultima fase, a prototipacdo, € o ato de tornar a
ideia tangivel, colocando-a em pratica de forma a representar a realidade
- mesmo que simplificada - propiciando assim, validagfes (VIANNA,
2012).

Prototipagdo visa aproximar os gestores publicos da realidade
de execucdo dessa ideia. Propicia a oportunidade de que haja
experimentacdo, adaptacdo, aperfeicoamento e validacdo, antes de se
implementar um projeto ou politica publica, ou seja, testa-se alternativas
a fim de aprender como funciona e descartando aquilo que ndo funciona
(NESTA, 2012).

Assim, para Vianna (2012), a ideia central da é testar
solucbes em ambientes proximos a realidade de uso. Assim, é possivel
definir o grau de fidelidade de uma prototipacdo a partir da combinacgéo
da complexidade de representacdo, do grau de contextualidade e do
numero de iteracOes de desenvolvimento do protétipo.

Este pré-teste, sugerido pelos autores tem a abordagem central
de refinamento das ideias. No escopo da Gestdo Publica, o design
thinking visa aprimoramento dos processos, eficidcia nos servigos
publicos prestados, interacdo e criacdo de uma rede dialdgica entre
diversos atores sociais, economicidade dos gastos publicos (em funcéo
de ndo promover uma Politica Piblica que néo esteja condizente com a
realidade) e celeridade no atendimento das demandas sociais.

Segundo Gregorio (2014), antes que se desenvolva um
modelo de gestdo publica baseado no Design Thinking é necessario que
o individuo modifique seus paradigmas e pensamentos pré-concebidos,
uma mudanga na cultura organizacional — um desvencilhamento das
velhas.

Neste sentido, Motta (1979) discorre que este processo €
caracterizado por um misto de expectativas positivas e de receios em
relagdo ao préprio individuo, ao seu trabalho e a sua organizagdo. A
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mudanca organizacional, desde o seu inicio, incute nos individuos a
ideia de que o seu sistema de ganhos e perdas relativos sofrerd uma
alteracéo.

Dessa forma, a Inovacdo precisa de fatores e/ou
condicionantes que propiciem conciliar o0 ambiente interno e externo da
organizagdo. Além disso, é necessario que se entenda a real definicdo e
contextualizagdo do conceito de inovacao.

2.2 INOVACAO

Analisando-se 0 tema da inovacdo, verifica-se que a grande
implicagdo estd centrada na falta de consenso em torno do significado
do termo (ENAP, 2006).

Conforme o Manual de Oslo, inovagado € “a implementacao de
um novo produto (bem ou servigo), processo, método de marketing, ou
ainda um novo método organizacional nas praticas de neg6cios”
(OCDE, 2005, p.46). Esta definicdo corrobora com os ditames
preconizados por Schumpeter (1934).

Mulgan e Albury (2003) definem a inova¢do como sendo a
criacdo e implementacdo de processos novos, produtos, servigos e
métodos de entrega, o que resulta em melhorias significativas na
eficiéncia resultados, eficacia ou qualidade. Os autores complementam
gue as inovagGes podem ser:

a) incrementais: mudancas relativamente pequenas para
Servicos ou processos existentes;

b) radicais: novo servico, produto ou método de entrega, mas a
dindmica do setor permanece inalterada; ou

C) sisttmicas ou transformacionais: Principais inovagdes
muitas vezes impulsionado pelo surgimento de novas tecnologias, que
transformam setores, dando origem a novas estruturas de forga de
trabalho, novas formas de organizacdo, novas relacbes entre as
organizacgdes e mudanca radical na performance.

Drucker (2000, p.39) vé a inovagdo como um “instrumento
especifico do espirito empreendedor, é 0 ato que contempla os recursos
com a nova capacidade de criar riqueza”, ¢ um termo econdmico ou
social, mais que técnico.

Segundo Alencar (2005), inovar significa introduzir novidade,
concebendo-se a inovagdo organizacional como o processo de
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introduzir, adotar e implementar uma nova ideia (processo, bem ou
servico) em uma organizacdo em resposta a um problema percebido,
transformando uma nova ideia em algo concreto.

O quadro 3 sintetiza alguns destes conceitos de Inovagao:

Quadro 3 - Definiges de Inovagio

Quinn (1986 “Um processo interativo e tumultuoso [...] que liga uma
170) ' rede mundial de fontes de saber as necessidades sutilmente
P- imprevisiveis dos clientes”.

“(...) a busca, a descoberta, o desenvolvimento, a melhoria,

Teece e Jorde x N
a adocdo e a comercializa¢do de novos processos,

(1990, p- 76) produtos, estruturas organizacionais e procedimentos”.
Comunidade ] - . -
Europeia (CE Consiste na produgao, assimilagao e exploracéo bem-
1996) sucedida da novidade.

Uma renovagdo e alargamento da gama de produtos e
servigos e dos mercados associados; a criacdo de novos
métodos de producdo, de aprovisionamento e de
distribuicdo; a introdugdo de alteracdes na gestao, na
organizagdo do trabalho, bem como nas qualificagdes dos
trabalhadores.

Livro Verde da
Inovagdo (CE,
1996)

“(...) pode ser vista como um conjunto de outputs
Tidd e Driver respondendo a inputs, que quer dizer, 0 modelo chamado

(2000, p.95) de “linear”. [...] gastos com P&D ou estoque de capital;
em P&D sdo usualmente tidos como input”.

, E a disponibilizacdo de uma invenc&o ao consumo em
Talamo (2002) P ¢ larga 6scal ¢

Fonte: adaptado de Serra, Ferreira, Moraes e Fiates (2008)

Assim, pode-se resumir o0 conceito de inovacdo como sendo
“a geragdo e a aplicagdo criativa de novas ideias que produzam uma
melhoria significativa em um produto, servico, atividade, iniciativa,
estrutura, programa ou politica” (ENAP, 2006, p. 9).

A partir desta variedade de defini¢cdes do termo “Inovacao”,
pode-se tecer um raciocinio em torno da aplicabilidade, importancia e
relacdo da Inovacdo em nossa sociedade.

Cassiolato e Lastres (2005, p.34) advogam que “‘a inovagao
passou a ser entendida como varidvel ainda mais estratégica para a
competitividade de organizacdes e paises”. Eles tém enfrentado as
mudancas dela decorrentes de forma diferenciada.
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O termo precisa entdo, ndo apenas ser ampliado, mas também
descontruido. Utiliza-se o termo “destrui¢do criativa” postulado por
Schumpeter (1934), ndo apenas para economia de mercado em que
novos produtos destroem empresas velhas e antigos modelos de
negocios, mas em que o novo formato de Administragdo Publica
desvincula-se dos modelos tradicionais e de préaticas obsoletas de Gestdo
Publica.

Do ponto de vista do governo, 0s processos, produtos e
servicos que sao entregues aos cidaddos e a sociedade como um todo,
também podem enfrentar o reflexo dessas condices, fazendo com que a
gestdo publica tenha a necessidade de se reinventar na busca por
melhores praticas, processos mais eficazes e resultados de exceléncia
(OAKLAND, 1987).

Assim, este reflexo precisa gerar acima de tudo — valor social
— e ndo apenas vantagem competitiva. Conciliando assim os termos
Inovacdo, e valor social, passa-se a abordar a inovagdo no ambito da
Gestdo Publica.

2.2.2 Inovacgdo na Gestao Publica

Currie et al. (2008) definem a inovacdo em um contexto do
setor publico como a busca de solugBes criativas, inusitadas ou novas
para os problemas e necessidades, incluindo novos servigos, novas
formas organizacionais e melhorias de processo.

Walker et al. (2010) afirmam que mesmo a inovagdo sendo
um tema muito presente na literatura de negdécios, pelo seu impacto no
desempenho das organizagfes, existem poucas pesquisas no setor
publico sobre essa tematica.

Borins (2001, p. 5) vai além e ressalta, “a literatura distingue
invencdo, a criacdo de uma nova ideia, e inovacgdo, a adocdo de uma
ideia ja& existente pela primeira vez por uma organiza¢do”. Leva tempo,
no entanto, para ver se uma nova ideia teve um impacto benéfico e se de
fato foi replicado.

O conceito de inovacdo tem sido apresentado das mais
variadas formas na literatura da administragdo; de modo geral, 0s
estudos tém contemplado o ambito da inovacdo tecnoldgica. Entretanto,
convém ampliar o entendimento do conceito dentro de outras
perspectivas e setores, principalmente dentro do contexto do setor
plblico (KLERING; ANDRADE, 2006).
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Conforme os autores, é necessario ressaltar que o conceito de
inovacéo tecnoldgica é relativo ao desenvolvimento de novos produtos,
servicos e processos, geralmente sob uma perspectiva de
competitividade no mercado. Desta maneira, a inovacgao no setor publico
¢ efetivamente o desenvolvimento de uma condicdo nova em seus
pressupostos e a¢des. Segundo os autores, ndo basta apenas mudar, ou
propor “novas” reformas, sem trazer uma transformagao significativa no
processo de definicdo e implementacgdo de politicas publicas.

Este aspecto é reforcado por Baracchini (2002) quando afirma
que estdo ocorrendo mudancas no padrdo das politicas publicas
brasileiras. Estas mudancas podem ser entendidas como parte de um
processo de construgdo de novas formas de gestdo publica, verificadas a
partir de praticas inovadoras na prestacdo de servicos.

Ficam visiveis as particularidades da Inovagéo no contexto da
Administracdo Publica. A fim de facilitar este entendimento, Windrum
(2008) sugere uma possivel taxonomia de inovagdo no setor publico
conforme quadro 4:

Quadro 4 - Taxonomia de Inovagédo no Setor plblico

Taxonomia Atividade

a introducéo de um novo servigo ou um melhoramento

Inovacé rvi . . .
ovagdo de Servigo da qualidade de um servigo existente

formas novas ou alteradas de fornecimento de servicos

Inovacédo de Entrega publicos

Inovacdo Administrativa e

AN mudancas nas estruturas organizacionais e rotinas
Organizacional

o desenvolvimento de novos pontos de vista e desafiar

Inovagéo conceitual .
0S pressupostos existentes

mudancas de pensamento ou as intenc¢des

Inovagéo Politica .
comportamentais

formas novas ou melhoradas de interagir com outras
organizacoes e fontes de conhecimento

Fonte: Adaptado de Windrum (2008)

Inovacéo Sistémica

Analisando a taxonomia proposta, verifica-se que os trés
primeiros tipos de Inovagdo sdo comumente utilizados em organizagdes
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privadas em todo mundo, porém os Ultimos trés tipos sdo Inovagdes sdo
passiveis de serem estudadas e implantadas na Administracdo Publica.

A Inovacéo Conceitual visa criar uma nova cultura de Gestdo
— desvencilhando-se com modelos ja arraigados na organizagdo. Para
Guimardes (2000), a criagdo de uma nova cultura de Gestdo
apresentava-se como um desafio de transformar estruturas
hierarquizadas e burocraticas em organizagbes mais flexiveis e
empreendedoras. O autor complementa que “essa transformagdo so ¢é
possivel quando ocorrer uma ruptura com os modelos tradicionais de
administracdo dos recursos publicos e introduzir-se uma nova cultura de
gestdo” (GUIMARAES, 2000, p. 127).

A Inovacdo Politica busca uma modificacdo do
comportamento organizacional. Verifica-se que Motta (1979), ja
abordava a questdo do comportamento na organiza¢do complementando
que:

a inovacdo em administracdo publica ndo constitui
unicamente um problema de mudanca dos padrdes
de racionalidade administrativa envolvendo
reformas  de  estruturas, processo  ou
comportamento gerencial. Trata-se
essencialmente  de  estabelecer  condigdes
organizacionais mais adequadas ao atendimento
das demandas ambientais sobre a organizacéo e
elaborar melhor o produto final da organizagdo
(MOTTA, 1979, p. 173).

A Inovagdo Sistémica tem foco na criagdo de redes
colaborativas. Segundo Lundvall (2005), a inovagdo esta associada as
interacBes constantes e intensas entre atores produtivos, comerciais e
consumidores. Caracteriza-se como um processo de aprendizagem em
gue o ambiente social desempenha papel essencial.

Remontando ao ambito da Administracdo Pdblica, Paula
(2007) destaca a importancia da cooperacdo intergovernamental e de
solidariedade territorial e social muito mais do que um processo de
aprendizagem, mas como fator fundamental na busca de alternativas de
redesenhos institucionais e de estratégias de gestéo.

Assim, estes trés tipos de Inovagdo, propostos por Windrum
(2008), além de estarem intimamente correlacionados e serem
complementares a estudos acerca da Inovagdo em organizagdes em todo
mundo, vém ao encontro dos pressupostos e conceitos disseminados
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pela Inovagdo Social, termo este que tem énfase nas mudancas de
paradigmas, comportamentos e geracdo de conhecimentos entre
organizagoes.

Segundo Cloutier (2003), o termo Inovagdo Social foi criado
por James B. Taylor e Dennis Gabor em 1970, quando se referiram as
novas maneiras de fazer as coisas com o proposito explicito de
responder as necessidades sociais, como, por exemplo: a pobreza e a
criminalidade.

Moulaert et al. (2005) mencionam que Schumpeter, mesmo
com o foco na visdo econdmica, foi 0 primeiro a destacar a necessidade
de inovagOes sociais para garantir a efetividade econdmica de uma
organizagdo, estando estas paralelas as inovacBes tecnoldgicas.
InovagOes que representam mudancas no capital social e humano, que
levam ao aumento da produtividade e por extensdo, a competitividade,
ou seja, o lado social da inovagdo tecnoldgica, relacionado com a
participago e gestdo de talentos (MORALES GUTIERREZ, 2009).

A partir da década de 1990, em um periodo ndo mais de crises
sociais, mas de mutacdes e reconfiguragdes do Estado, de emergéncia de
novas formas de regulacdo, e novos modos de governanca, ha a
ascensdo da “inovagdo social” — termo este que designa um conjunto de
iniciativas socioeconémicas que promovem um maior bem estar de
individuos face aos problemas sociais (LEVESQUE, 2002).

Segundo Levesque (2004), a inovagdo social surge como um
leque de acdes para dar respostas as necessidades ndo satisfeitas em
aspectos econdmicos e sociais, tais agdes incentivam a participagdo e a
gestdo democratica, dando origem a novas formas de organizacao.

“Inovagao Social ¢ o desenvolvimento de solu¢des inovadoras
gue visem contemplar as necessidades ou aspira¢es dos individuos de
uma determinada sociedade” (MAURER, 2011, p. 172).

Segundo Québec (2013), a inovacdo social pode ser definida
como praticas, abordagens ou intervencgdes novas ou adaptadas, ou ainda
como produtos desenvolvidos para melhorar a situacdo ou solucionar
problemas sociais que se estabeleceram nos niveis das instituicdes, das
organizagdes e/ou dos individuos.

Assim, o termo Inovagdo Social veio ao encontro dos
principios basilares da Administracdo Publica, que é a geracdo de bem-
estar social e o atendimento das necessidades basicas da populacéo,
além de ser uma possibilidade complementar & Taxonomia proposta por
Windrum (2008).
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Com base em estudos internacionais, Vries, Bekkers e
Tummers (2014), também delinearam um quadro esquematizando 0s
tipos de inovacdo. Estes tipos de Inovacgdo foram divididos em: Processo
de Inovacdo (Administrativo e Tecnoldgico), Produto ou Servico de
Inovacgdo, Governanca e Inovacdo Conceitual.

Quadro 5 - Tipos de Inovagao no Setor Publico

Tipo de Inovacdo Foco Referéncias Exemplos
Walker, 2014;
Melhonia de qualidade e eficiéncia ~ Damanpour e
de processos intemo e extemo  Gopalakrishnan,

1. Processo de Inovacdo

2001
Criagdo de novas formas Daft 1978- Criagdo de um "one-stop-shop" por
Processo de Inovagdo organizacionais, introdugdo de Meeus 'e qu;ist um municipio, onde os cidaddos
Administrativa novas formas de gestdo, técnicas e 2006 ’ podem conseguir uma série de
novos métodos de trabatho servicos em um unico local
Criagdo ou uso de novas Edquist et al. ,
Processo fle Inovagio tecnologiaimtroduzidas emuma 2001; Damgnpour Avaliacio digitad de mpostos
Tecnologico organizacdo para prestar seus e Gopalakrishnan, -
servicos aos usuarios e cidaddos 2001
2. Produto ou Servico de Criagdo de novos servigos publicos Damanpour et al., Criagdo de beneficios por
Inovacio ou produtos 2009 incapacidade de trabalho juvenil

Desenvolvimento de novas formas e Moore e Hartley,  Praticas de governanga que visam
3. Governanca de Inovagdo | processos para abordar problemas 2008; Bekkers et.  aumentar a capacidade de auto-
sociais especificos al, 2001 organizagdo de redes de politicas

Mudanga de paradigma com relagdo
aos médicos de seguros, que ao
analisarem pessoas com deficiéncia,
jando analisem o que as pessoas ndo
podem fazer, e sim analisar o que eles
ainda podem fazer, se concentrando

no trabalbo deumpotencial

Introdugdo de novos conceitos,
quadros de referéncia ou novos
paradigmas que ajudam a reformular  Bekkers et. al,
a natureza dos problemas 2011
especificos, bem como suas
possiveis solugdes

4, Inovacdo Conceitual

Fonte: Vries; Bekkers; Tummers (2014)

As caracteristicas dos dois estudos sdo complementares, assim
como a definicdo dos tipos de Inovacdo na Administracdo Publica para
0s autores supramencionados. Algo que fica evidenciado é que tanto
para Windrum (2008) quanto para Vries, Bekkers e Tummers (2014), a
Inovacdo na Gestdo Publica é compreendida como uma introducdo de
novos conhecimentos, procedimentos e conceitos, ou seja, 0s autores
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enaltecem a énfase na descontinuidade com o passado e reestruturacdo
organizacional.

Corroborando com a visdo dos autores anteriores, Matthews et
al. (2009) advogam que a Administragdo Publica passa por uma
desconstrucdo em sua estrutura, implementando novos servigos, um
novo formato organizacional e melhoria de novos processos.

Sendo assim, 0s autores acreditam que para uma
implementacdo ter sucesso é necessario possuir clareza nos objetivos,
aprendizagem continua, replicacdo de boas ideias, bem como
vislumbram algumas tendéncias na Administracdo Puablica:

a) estrutura organizacional - um foco nas estruturas
organizacionais que promovam inovacao;

b) formagdo de Parcerias - as vantagens de arranjos como
parcerias publico-privada;

¢) integracdo Horizontal - atravessando silos departamentais a fim
de promover a cooperacao;

d) uma boa gestédo fiscal - a reforma do orcamento e gestéo fiscal
gestdo e orcamentagdo baseada no desempenho;

e) revitalizacdo Funcdo publica - um enfoque na capacitacdo
organizacional;

f) descentralizacdo e desconcentracdo - vantagens de devolugdo de
poderes ao local / organizacGes regionais;

g) melhoria dos servi¢os - um enfoque sobre os beneficios de
servicos centrados no cliente;

h) sistemas e melhoria de processos - a racionalizacdo dos
processos de negdécio;

i) a mudanga nas normas - como a desregulamentacdo, a
simplificacdo e a autonomia dos servidores.

j) uso de TI para operacdo de front office e back office - como a
disponibilizagdo de servigos on-line, investindo em
relacionamento com clientes e arquitetura orientada a servicos
de tecnologia.

Apesar do cendrio otimista, cheio de oportunidades, e dos
esforcos em se construir um campo inovativo na Administracdo Publica,
alguns autores abordam um fator importante neste processo, 0s
obstaculos e impedimentos que se interpdem a construcdo da Inovacédo
no Setor.
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Levy (2011) indica que o setor publico estd enfrentando
desafios quase sem precedentes. Ele estd sob pressdo para reduzir
drasticamente 0s gastos e a0 mesmo tempo, tem que atender a crescente
demanda por servigos, tudo no contexto de uma agenda ampla de
reformas. Estes fatores implicam na necessidade de um milagre de
produtividade. Infelizmente, segundo a analise do autor, enquanto ndo
houver um aumento na produtividade que estdo sendo exigidos do setor,
nado sera o bastante para se desenvolver os processos de inovacéo.

Este cenario também faz parte da realidade brasileira,
principalmente no que se refere aos sistemas de accountability. A
sociedade como um todo tem cobrado mais transparéncia nas agdes do
Governo e maior vinculagdo aos principios constitucionais de
legalidade, moralidade e eficiéncia, que estdo agora sendo fortalecidos
por leis como a Lei de Acesso a Informacgdo e a Lei da Responsabilidade
Fiscal. Estes mecanismos trazem maior rigor no controle da “coisa”
publica.

Enredado ao posicionamento anterior, esta visdo €
compartilhada por Ckagnazaroff (2002), Schwella (2005), Vigoda-
Gadot (2005), Levy (2011) e Lewis e Ricard (2014).

Mulgan e Albury (2003) concordam que a Administracao
Publica passa por grandes desafios e salientam alguns impedimentos
para a inovagdo, na Administragdo Publica, dividindo-os em categorias:

» Pressdes de entrega e 0s encargos administrativos: Em
geral, no setor publico, a maioria dos profissionais tem pouco tempo
para se dedicar a pensar em fazer as coisas de forma diferente ou
proceder de forma mais célere e com menor custo. Pelo contrario, a
esmagadora maioria do seu tempo é gasto respondendo as pressdes do
dia-a-dia da gestdo de suas organizagdes, a prestacdo de servicos e
elaboracdo de relatérios para instancias superiores;

* Orcamentos de curto prazo e horizontes de
planejamento: Muitas vezes a incapacidade de pensar fora das pressdes
do dia-a-dia e de como as coisas poderiam ser melhoradas sdo ainda
dificultadas por orgamentos de curto prazo e curtos horizontes de
planejamento. Quando confrontados com a exigéncia de, por exemplo, 2
ou 3% de ganhos de eficiéncia de um ano, a necessidade de inovar é
vista como menos necessaria e mais como um “supérfluo;

+ Falta de incentivos a inovagdo: Enquanto os governos de
todo o mundo tém procurado reforgar os incentivos do setor privado
para a inovacdo, por exemplo, através da protecdo de marcas, regimes
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de opcOes sobre agdes de empregados, bem como o regime de tributacéo
das empresas, incluindo créditos fiscais; um incentivo a busca pela
inovacdo ainda ndo foi estabelecido no setor publico. Além disso, 0s
sistemas de gestdo de pessoas, por exemplo, ndo dispbem de
competéncias essenciais para o0 recrutamento, desenvolvimento e
avaliacdo de desempenho nos servigos publicos e civis, ou seja, ndo séo
suficientes para reconhecer, ou néo, o valor inovagao.

e Cultura de aversdao ao risco: No setor publico, had a
obrigacao de fornecer padrfes aceitaveis em servicos essenciais, manter
um padréo de servigos ao publico, bem como prestar contas aos 6rgéos
de controle e sociedade. Estas preocupac@es primérias de prestacdo de
contas, normas e continuidade induzem a uma cultura de aversdo ao
risco que impede a inovagdo. Por algumas inovagdes serem de “alto
risco”, essas pressdes externas e internas funcionam em si COMO UM
desincentivo para os trabalhadores do servico publico participar de
alguns processos de inovacdes.

» Habilidades de mudanga e gerenciamento de riscos:
Sugere-se que existem trés condi¢cdes necessarias para que a inovagdo
floresca - oportunidade, motivacdo e habilidades. No setor publico, é
frequente o caso que, apesar de oportunidade e motivacdo estarem
presentes, exista uma relativa escassez de habilidades de mudanca e
gerenciamento de riscos. A relativa escassez de habilidades necessarias
pode, por sua vez, dificultar severamente e se tornar uma ameaca
potencialmente ao processo de inovagéo.

* Relutédncia em modificar padrdes falhos: Embora as
empresas do setor privado normalmente precisarem inovar para
sobreviver, € extremamente improvavel que as organizagdes do setor
publico deixardo de existir por consequéncia de ndo serem inovadores.
Em contraste, as inovacdes que tém mostrado problemas na fase de
testes sdo abandonadas, embora a perseveranga com 0 NOVO Servigo ou
processo ainda possa resultar em beneficios de alto valor.

» Tecnologias disponiveis, mas restringindo arranjos
culturais ou organizacionais: Inovagdo emerge no contexto de fatores
tecnoldgicos e organizacionais, com a inovagdo sistematica que exige
gue as organizacdes a alinhar sua cultura, sistemas, métodos e processos
de gestdo. No setor publico a construcdo da inovagdo é muitas vezes
impedida ou frustrada porque h&a uma resisténcia ou falta de inovagéo
dentro de incorporagéo do contexto organizacional
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Alguns destes obstaculos e impedimentos sdo constatados na
Administracdo Pablica Brasileira. Porém, em funcéo da descontinuidade
dos trabalhos e do baixo ndmero de publicacdes estudos e pesquisas na
area, a Inovacdo na Gestdo Publica no Brasil ndo tem seguido as
tendéncias pioneiras de paises como Nova Zelandia, Inglaterra, EUA e
Australia e o preconizado por estudiosos da area como Borins (2001),
Currie et al. (2008), Windrum (2008), Matthews et al (2009) e Walker et
al. (2010). Verifica-se que a propria nocdo de Administracdo Publica
Gerencial foi assimilada de forma tardia.

Farah (2005) advoga que, as inovagdes identificadas hoje no
Brasil se articulam em torno do conteudo das politicas publicas: que
politicas, para quem estas politicas estdo voltadas, e baseadas em que
abordagens ou perspectivas? Assim, em geral, estas inovagdes
correspondem a novas politicas, orientadas para a democratizagdo. Na
esfera governamental, o “salto” qualitativo da inovagdo também diz
respeito a produtos da acdo estatal — as politicas publicas — e aos
processos aos quais estas sdo formuladas e implementadas.

Segundo Gragas Rua (1999), a inovagdo € o resultado de um
processo coletivo que envolve crengas, valores e comportamentos.
Sendo assim, a inovacdo nem sempre pode ser construida e aplicada,
tendo em vista que algumas organizagdes ndo almejam alterar padroes ja
enraizados em sua cultura. Por outro lado, o ambiente externo, no qual
elas atuam, esta em constante mudanga.

Para Bes e Kotler (2011), os individuos enxergam a mudanca
como algo a ser evitado, algo que nédo trara nada de bom, ao menos no
curto prazo. E que isso nas organizac@es dificulta muito a inovacéo. Se
ninguém tiver o trabalho de ativar, de langar 0s processos de inovacao e
mudanga, as pessoas responsaveis pelas atividades diérias permanecerdo
concentradas apenas em sua rotina. Este fator explica porque as
organizag@es inovadoras sao minoria.

Vigoda-Gadot (2005) corrobora deste pensamento e expde
gue os individuos e as organizacdes tendem a se opor a mudancas
rapidas que contradizem suas orientacdes culturais. Em uma esfera do
setor publico, onde a tradicdo de conhecimento passado, experiéncia e
solugBes institucionais conservadores influenciam fortemente as
decisdes dos gestores, tal resisténcia a criatividade e a mudanca é
generalizada.

Para Motta (1979), o processo de inovacao é caracterizado por
um misto de expectativas positivas e de receios em relacdo ao proprio
individuo, ao seu trabalho e a sua organizacdo. A mudanga
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organizacional, desde o seu inicio, incute nos individuos a ideia de que o
seu sistema de ganhos e perdas relativos sofrerd uma alteracéo.

Em relacdo a estas expectativas e receios, a ENAP (2006)
listou alguns fatores que listados como importantes para o0 processo de
inovacdo. Os autores descrevem como causas e motivadores. Eles sdo
frequentemente agrupados de diversas maneiras:

« Estagios de inovagdo — Diversos pesquisadores afirmam
gue a inovagdo ocorre passo a passo, ou seja, ela ocorre numa série
(mais ou menos) linear de passos.

« Ciclos de inovagéo — E também bastante comum a inovag&o
ser descrita como um processo iterativo no qual os inovadores muitas
vezes precisam passar por ciclos de tentativa e erro para alcangar sua
meta.

* Modelos dindmicos de inovagdo — Outros pesquisadores
retratam o processo de inovacdo de uma maneira menos linear, como
um modelo mais dindmico composto de diversos ciclos, tangentes e
estagios.

* Inventérios de inovacdo — Muitos pesquisadores nao
atribuem muita importancia as dimensfes temporarias da inovacdo e
simplesmente listam os fatores necessarios e suficientes que precisam
estar a postos para que a inovagdo possa ocorrer.

Por fim, os autores abordam o enfoque em fatores externos
(contextuais ou ambientais) precisam estar presentes para que a
inovacao seja possivel.

Van de Ven, Angle e Poole (2000) ampliam este escopo e
asseveram que além da andlise favoravel do ambiente externo, faz-se
necessaria a verificacgdo de que fatores do ambiente interno
organizacional podem contribuir para o desenvolvimento de inovagoes.

2.3 AMBIENTE DE INOVACAO

2.3.1 Ambiente Externo

Segundo Lewis e Ricard (2014), a capacidade de inovacdo de
qualquer organizagdo do setor publico esta relacionada com o ambiente
em que ela esta localizada.

Ambiente de inovacdo refere-se ao conjunto de fatores
politicos, econémicos, sociais e culturais que estimulam ou dificultam a
inovagdo (MACIEL, 1997, p. 109).
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Para Tortato e Machado-da-Silva (2000), o ambiente
organizacional encontra-se em permanente estado de mudanca, o que
torna crucial a observacdo e o estudo desse fenémeno, que evolui a
passos largos e rapidos, tornando a analise organizacional cada vez mais
complexa.

Segundo aduz Porter (1991, p. 4), “o ambiente geral pode ser
um conjunto de aspectos estruturais capazes de influenciar as diferentes
empresas que possuem produtos com 0s mesmos atributos e atuam em
determinado pais”.

Duncan (1972) elencou algumas condicionantes para medir as
incertezas do ambiente, segundo o autor, a incerteza é fruto da falta de
previsibilidade do resultado de um determinado evento.

Podem-se enaltecer trés caracteristicas que possibilitam a
mensuragdo supracitada: falta de clareza da informag&o sobre as causas
da influéncia do ambiente sobre as tomadas de decisdo; longo periodo
de tempo para suprimir a falta de conhecimento sobre as consequéncias
de uma decisdo, se ela estiver incorreta; e, por JUltimo, o
desconhecimento geral das relacfes causais sobre os efeitos dos fatores
ambientais na execucdo das fun¢des organizacionais.

Duas dimensdes ambientais foram identificadas por Duncan
(1972) ao recorrer ao trabalho dos pesquisadores organizacionais Emery
e Trist (1965). Estas dimens6es possibilitam entender como a percepgéo
das incertezas influencia no processo decisério. A primeira é a dimenséo
simples-complexa. Segundo o autor, a parte simples, lida com o grau em
gue os fatores, no ambiente da unidade de decisdo, sdo poucos em
nUmero e similares entre si, sendo encontrados em poucos componentes;
a fase complexa indica que os fatores, no ambiente da tomada de
decisdo, sdo em grande numero. A segunda dimensdo, chamada de
estatica-dinamica, indica o grau em que os fatores do ambiente interno e
externo da unidade de decisdo permanecem essencialmente iguais ou
estdo em processo continuo de mudanca com o passar do tempo.

O quadro 6 ilustra parte da sistematizacdo do pensamento de
Duncan (1972).
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Quadro 6- DimensGes Ambientais

SIMPLES COMPLEXO

Campo 2
Campo 1
Percepgao moderadamente reduzida da

Percepgao Reduzida da incerteza. .
incerteza.

Numero pequeno de fatores e
ESTATICO componentes no ambiente

Os fatores e os componentes sao
semelhantes entre si.

Os fatores e os componentes séo
basicamente os mesmos e ndo mudam

Grande nimerodefatoresecomponentes
no ambiente

N&o had semelhanca entre os fatores e
componentes

Os fatores e os componentes
permanecem basicamente os mesmos

Campo 3
Campo 4

Percepcao moderadamente elevada da " .
. Elevada percepc¢ao da incerteza.
incerteza. ,

. , Grandenumerodefatoresecomponentes
- Reduzido numero de fatores e :
DINAMICO no ambiente

componentes no ambiente .
L Os fatores e os componentes diferem
Os fatores e 0 componente sdo similares

) entre si.
entre si
Os fatores e os componentes mudam
3. Os fatores e os componentes mudam
permanentemente
permanentemente.

Fonte: Duncan (1972)

Lawrence e Lorsch (1973, p. 28) verificaram que o ambiente
“afeta 0s subsistemas de uma organizacdo de diversas formas,
defendendo a ideia de que ndo existe apenas uma Unica, ou, ainda, a
melhor maneira de organizagao interna”.

Segundo Terra (1999), h4 que se reconhecer que muitos dos
resultados em termos de inovacdo decorrem da existéncia de um
ambiente favoravel a inovagdo, ou seja, por meios que a condicionem ou
a propiciem.

Sendo assim, a organizagdo Publica, objeto deste trabalho,
também pode ser vista como um sistema aberto e mutavel.

A inovacdo se origina da necessidade de sobrepor-se ou de
adaptar-se aos obstdculos ambientais, ao crescimento e ao
desenvolvimento dos mesmos e da necessidade de lutar pela
sobrevivéncia das organizagdes (MOTTA, 1979, p.176).

Bekkers et al (2013) observaram que 0s seguintes aspectos do
ambiente poderiam funcionar como importantes caminhos ou obstaculos
a inovagéo:
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1. A complexidade social e politica do ambiente em que
operam as organizagdes publicas que levam a demandas especificas que
funcionam como um ‘gatilho’ externo para inovacao;

2. As caracteristicas e grau de cultura juridica num pais ou
setor publico, que moldam o nivel de formalizacdo e padronizacdo e o
grau de comportamento orientado a regra;

3. O tipo de governanga e tradicdo num pais ou setor publico,
que afetam a area de discricionariedade que as organizacdes do setor
publico tém para explorar e implementar novas ideias;

4. A atribuicdo de recursos, a dependéncia de recursos e a
qualidade das relagfes entre as diferentes organizagfes (publicas e
privadas) em diferentes niveis, e o impacto sobre as praticas de inovagdo
e como todos a suportam.

Desta forma, o caminho para criagdo de um ambiente
diferenciado, voltado & dinamicidade/flexibilidade organizacional e
propicio a inovagdo e as praticas criativas, inicia-se com um processo de
mudanca e da preparacdo da organizacgao para mudar.

Motta (1999) propde seis focos ou perspectivas para analisar 0
processo de mudanca de uma organizacdo: estratégica, estrutural,
tecnologica, humana, cultural e politica.

Este ambiente de reformulacdo é corroborado por Homem e
Dellagnelo (2006), ao afirmarem que a abertura dos mercados e as
rapidas transformacdes tecnoldgicas trouxeram para as organizacdes a
necessidade de reformular sua forma de Gestdo por meio de novos
arranjos organizacionais. O que tém acarretado modificacbes de ordem
tecnologica, estrutural e cultural nas organizages e conduzem a uma
série de impactos no trabalho do individuo.

Porém, alguns destes impactos e modificacBes refletem em
limites a possibilidade de realizacdo do individuo, ou seja, a Inovagéo se
torna danosa quando nédo é bem planejada, estruturada e aplicada.

2.3.1.2 Limitacfes Ambientais

Conforme visto, ainda que a organizacdo desenvolva um
ambiente de Inovacdo, sob a égide de todos estes componentes, alguns
fatores externos influenciam sobremaneira na Gestdo da organizacédo.
Desta forma, atrelar-se-a estas limitagdes como condicionantes a
construcdo e manutencdo do ambiente de inovacao.

Segundo Dimaggio e Powell (1991), o ambiente € um fator de
homogeneizacdo organizacional, na medida em que sdo difundidas
praticas e formas de organizacdo que sdo institucionalizadas pela
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comunidade de organizagbes pertencente a um mesmo campo. O
fendmeno em si de homogeneizacdo é denominado de isomorfismo e
pode se dar em funcgéo de diferentes causas.

Em termos de administragdo publica, o conceito de inovacao
assume uma dimensdo bastante ampla, até porque corresponde a alguma
coisa que funciona efetivamente em um ambiente caracterizado por
reduzida funcionalidade (GRACAS RUA, 1999, p. 284-285).

O desafio é \verificar a possibilidade de rearranjo e
desenvolvimento das acdes inovadoras supracitadas em organizagdes
gerencialistas dotadas de mecanismos isomorficos com resquicios
burocraticos e patrimonialistas.

2.3.1.2.1 Isomorfismo

Scott (2001) chama a atengdo para a semelhanca das
caracteristicas estruturais dos formatos das organizacdes de um mesmo
campo organizacional.

As forgas coercitivas estdo frequentemente associadas com
fatores estatais e podem ser compreendidos por ameacgas ou 0 proprio
uso da forga por um poderoso agente. As for¢as normativas advém de
expectativas e imposi¢bes culturais nas quais 0s atores se sentem
honrados a corroborarem através de sua afiliacao profissional. As forcas
miméticas sdo pressdes que apresentam algum valor através da imitacéo,
pois 0 comportamento imitado apresenta algum tipo de efetividade
(LAWRENCE; WINN; JENNINGS, 2001).

O processo de isomorfismo se desenvolve, segundo DiMaggio e
Powel (1991), por intermédio de trés mecanismos distintos: coercitivo,
normativo e mimético.

Coercitivo

Este tipo se da quando organizacGes sdo submetidas a pressdes externas,
formais ou informais, vindas de outras organizacGes das quais Sdo
dependentes ou em virtude de expectativas culturais da sociedade em
gue a organizacdo estd inserida. O exemplo mais conhecido desse
mecanismo € a atuagdo do governo sobre as organizagfes, em termos de
leis, normas e exigéncias.

Normativo
O normativo é diretamente proveniente do estabelecimento de padrdes
por uma determinada comunidade profissional, com vistas a embasar
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cognitivamente e dar legitimidade a atividade por ela desenvolvida. As
universidades e associa¢des profissionais sdo duas fontes importantes de
isomorfismo sob essa perspectiva.

Mimético

Por altimo, o mecanismo mimético ocorre em funcdo da incerteza, que
compele as organizagdes a buscarem padrdes de estruturacdo e atuacao
em outras organizagbes. Ao verificarem o0 sucesso de outras
organizacgfes atuantes no mesmo ramo de atividades as organizacdes
tendem a apresentar o comportamento mimético, processo que explica a
existéncia de modismos no mundo dos negécios. (MACHADO-DA-
SILVA; FONSECA; FERNANDES, 2000)

Ainda segundo os autores, 0 reconhecimento das pressdes
isomorficas ndo implica a eliminagdo da possibilidade de uma agéo
diferenciada por parte da organizagdo, especialmente, quanto a possuir
certo grau de autonomia e controle sobre as condi¢cdes ambientais na
busca da concretizacdo de seus objetivos ou na manutencdo de seus
interesses.

Segundo Peci (2006), o isomorfismo é um processo limitador
e que faz com que uma unidade da populagdo ou uma organizacdo,
comece a se parecer com outra unidade que estdo sob as mesmas
condi¢des ambientais. Destaca ainda que agenda empirica da Teoria
institucional e do Novo institucionalismo tem enfatizado,
principalmente, o isomorfismo estrutural entre instituicbes e
organizagdes publicas em sociedades modernas como um aspecto do
processo de burocratizagéo.

2.3.1.2.2 Teoria Institucional e Neo-Institucionalismo

Outro limitador ambiental refere-se aos estudos acerca da
Teoria Institucional e Neo-Institucionalismo.

Segundo Berger e Luckmann (1967) e Selznick (1949, 1957)
apud Rosseto e Rosseto (2005), as vers@es iniciais da teoria institucional
ja colocavam énfase particular sobre o carater legitimado das regras
institucionais, mitos e crengas, moldando a realidade social e sobre o
processo pelo qual organizagfes tendem a tornar-se impregnadas de
valor e significado social.

Conforme explanam Hall e Taylor (2003), os socidlogos
institucionalistas tentam ainda explicar por que as organiza¢fes adotam
um especifico conjunto de formas, procedimentos ou simbolos
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institucionais, com particular atencdo a difusdo dessas préticas.
Principalmente no que se refere as surpreendentes semelhangas, do
ponto de vista da forma e das préticas institucionais.

Assim, determinados grupos usufruiam de vantagem politica,
econbmica, social e de poder hierarquico com relacdo a outros. Este
conflito propiciava o surgimento de um controle top-down, a vantagem
dos pares, 0 que ressaltava ainda mais o foco no controle - ainda
presente nas organizagdes.

No Brasil, a Teoria Institucional comecou a ser mais utilizada
na década de 1980, apoiando pesquisas na area de estudos
organizacionais e para compreender os processos de institucionaliza¢do
dos formatos organizacionais (CARVALHO; VIEIRA, 2003).

Ja no contexto mundial, o Neo-Institucionalismo surgiu no
quadro da teoria das organizagdes, remontando ao final dos anos 1970,
no momento em que certos socidlogos se puseram a contestar a
distingdo tradicional entre a esfera do mundo social, vista como o
reflexo da racionalidade abstrata de fins e meios (do tipo burocratico) e
as esferas influenciadas por um conjunto variado de praticas associadas
a cultura (HALL; TAYLOR, 2003).

O Neo-Institucionalismo sustentava assim, que muitas das
formas e procedimentos institucionais utilizados pelas organizacGes
contemporaneas, nao tinham por meta o foco em acdes eficazes e de
melhoria. Estas praticas eram comparaveis a mitos e cerimdnias
elaboradas por sociedades antigas, onde se incute a nogdo de uma
realidade que deve ser seguida por todos.

A Teoria Institucional e o Neo-Institucionalismo abordam
assim, a limitagcdo do ambiente no que se refere & autonomia do sujeito e
sua consequente capacidade de inovar frente a institucionalizacdo
organizacional, ou seja, os individuos sdo moldados conforme o
conjunto especifico de formatos e procedimentos organizacionais.

Recorrendo ao trabalho de Dellagnelo e Silva (2000), percebe-
se gue estes sujeitos sdo envoltos em um mecanismo, que esta sob a
égide de uma racionalidade institucional que serve como referéncia para
todos, independente das particularidades de cada individuo.

Esta racionalidade é entdo, materializada na aplicacdo de
regras, leis e regulamentos institucionalizados. O resultado é que o
arcabouco legal da organizagdo € personificado como um simulacro de
autonomia, do desenvolvimento criativo, participativo e inovativo do
sujeito.
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2.3.1.2.3 Arcabougo Legal

Segundo Nelson (1993), a natureza das interacdes entre 0s
atores ¢ moldada pelo ambiente institucional em que operam. Estas
instituicbes abrangem estruturas formais de regulacéo, contratos, leis e
normas e regras informais de comportamento, tais como normas,
rotinas, habitos comuns e praticas estabelecidas.

A Carta Magna do Brasil, Art. 37, dispde que:

A administracdo publica direta e indireta de
qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos
principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia (CF, 1988)

Fica discriminado o Principio da Legalidade, sob a ética da
Administracdo Publica, ao estabelecer que administrador publico so6
podera agir dentro daquilo que é previsto e autorizado por lei, ou seja, 0
principio da Legalidade é um limitante a atuacdo do servidor no escopo
da Administracdo Publica, mas também é uma garantia visto que 0s
agentes publicos tém de cumprir apenas as exigéncias do Estado se
estiverem previstas na Lei.

O quadro 7 lista sucintamente algumas Leis que emolduram a
base legal da Administracdo Publica Brasileira.

Quadro 7 - Exemplos de Leis da Administracdo PUblica Brasileira

Constituicdo

Federal de 1988 Constituicdo da Republica Federativa do Brasil

Dispde sobre o regime juridico dos servidores publicos
Lei n®8.112/90 civis da Unido, das autarquias e das fundac@es plblicas

federais.
Altera a Lei no 11.416, de 15 de dezembro de 2006, que
Lei n® dispde sobre as Carreiras dos Servidores do Poder
12774/2012 Judiciario da Unido, fixa os valores de sua remuneracao e

da outras providéncias.

Institui o Programa Nacional de Gestdo Publica e

(o]
Decreto n° 5.378/ Desburocratizagdo (GesPublica) e o Comité Gestor do

2005

Programa

Institui o regime de previdéncia complementar para 0s
Lei n® servidores publicos federais titulares de cargo efetivo,
12618/2012 inclusive os membros dos 6rgdos que menciona; fixa o

limite maximo para a concessdo de aposentadorias e
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pensoes pelo regime de previdéncia de que trata o art. 40
da Constituicdo Federal; autoriza a criacdo de 3 (trés)
entidades fechadas de previdéncia complementar,
denominadas Fundacéo de Previdéncia Complementar do
Servidor Publico Federal do Poder Executivo (Funpresp-
Exe), Fundagdo de Previdéncia Complementar do
Servidor Publico Federal do Poder Legislativo
(Funpresp-Leg) e  Fundagdo  de  Previdéncia
Complementar do Servidor PUblico Federal do Poder
Judiciario (Funpresp-Jud); altera dispositivos da Lei n®
10.887, de 18 de junho de 2004; e da outras providéncias.

Dispde sobre o regime de concessdo e permissdo da
Lei n°8.987/95 prestacdo de servicos publicos previsto no art. 175 da
Constituicdo Federal, e da outras providéncias.

Estabelece  medidas  organizacionais para 0
aprimoramento da administragdo publica federal direta,

Decreto n°® Lo - N

6.944/2009 alftar_qwca e _fundacmnal, dlspoe_ sobre concursos

' publicos, organiza sob a forma de sistema as atividades
de organizacéo e inovacéo institucional.

Lei no Dispbe sobre a estruturacdo do Plano de Carreiras e

12 772/2012 Cargos de Magistério Federal; sobre a Carreira do

Magistério Superior

Dispbe sobre as Carreiras dos Servidores do Poder

1 0
Lein®11.416/06 | dicidrio da Unido

Regula o processo administrativo no &mbito da

1 NO
Lein®9.784/99. | A dministracao Publica Federal,

Lei n®9.491/97 Programa Nacional de Desestatiza¢ao

Fonte: Elaborado pelo autor

Destaca-se que o Brasil possui uma estrutura legal abrangente
e que visa a padronizacdo. Para Scott (1995) um Estado ou Instituicdo
Regulativa, como no caso da nossa Republica, possui uma ldgica
instrumental, mecanismos coercitivos na disseminacdo de ideias, sendo
que é legitimado através das sancdes legais e possui indicadores
baseados em regras, sancdes e leis.

Conforme visto, o desenvolvimento de um ambiente de
inovacdo esta baseado em estruturas flexiveis e elementos culturais que
propiciem autonomia aos sujeitos, ideal que abalroa com a estrutura da
Administracdo Publica.

Apesar da limitacdo que algumas Leis imp&em ao processo de
Inovacdo na Gestdo Publica, a Lei n° 10.973, de 2 de dezembro de
2004 demonstrou ser um importante passo para a Inovagdo no escopo da
Administracdo Publica, pois dispde sobre incentivos a inovacdo e a

86



pesquisa cientifica e tecnolégica no ambiente produtivo e d& outras
providéncias.

A grande questdo é que muitas vezes a Lei entra em conflito
com outras Leis, ou seja, volta-se ao status quo e a capacidade de
inovacéo fica comprometida.

2.3.1.2.4 Limites a Inovacao

Com o intuito de ndo fazer uma analise ingénua do termo, é
interessante ressaltar que, apesar de todos os beneficios, inovar também
desprende tempo, recursos financeiros e de capital intelectual, sendo
cerne um estudo aprimorado acerca da implantagdo da Inovacdo e suas
externalidades.

Stiglitz (2014) faz um paralelo entre a capacidade de inovacdo
no setor financeiro norte-americano e a crise no mercado imobiliario,
em 2008. Segundo o economista, premiado com o Prémio Nobel, a
inovacdo muitas vezes leva em consideracdo apenas o crescimento
econdmico e deixa de lado o desenvolvimento social. Esta inconstancia
traz consigo uma série de externalidades negativas, dentre elas a falta de
uma analise do impacto e Custo Social da Inovagéo.

Bazzo e Silveira (2009) fazem uma analogia entre a Inovagdo
Tecnologica e suas consequéncias. Segundos os autores, durante 0s anos
70 do século passado, em razdo dos efeitos negativos do
desenvolvimento tecnoldgico, emergiu a preocupacdo publica em
relacdo aos impactos negativos da tecnologia. Comegava-se a questionar
0 modelo linear de inovacdo tecnoldgica, a reconhecer que a mudanca
tecnoldgica podia ter aspectos negativos e que 0s mecanismos do
mercado ndo eram suficientes para evitd-los. Este “modelo linear” é
caracterizado pelos autores como a falta de uma analise (intelectual e
técnica) das consequéncias negativas da Inovacéo.

Sendo assim, as burocracias sdo menos passiveis de
transformacdo e aplicabilidade da inovacdo, devido a sua estrutura
organizacional complicada e inflexivel (GOLEMBIEWSKI; VIGODA,
2000). Além disso, a burocracia impede a implantagdo e
desenvolvimento da Inovacdo, pois se resguarda sob a égide do
arcabouco legal.

Destaca-se que € primordial que seja verificada as implicagdes
sociais relacionadas aos habitos, percepgdes, conceitos, limites morais,
politicos e individuais. O foco deve sempre ser a geracdo de bem-estar
social, adequando o ambiente externo com o ambiente interno.
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2.3.2 Ambiente Interno

Segundo Machado (2013), a Inovagdo organizacional é capaz
de alterar processos, estruturas que envolvem tomadas de decisGes,
relacionamento entre equipes e individuos, além de varios outros
aspectos no hojo da organizagdo. Conforme a autora, a organizacao €
mutéavel e sua situacdo varia conforme as alteracbes em seu ambiente
sejam elas de cunho administrativo, processual, nas formas de poder, na
tecnologia ou até na implantagdo de uma nova linha de produtos ou
Servicos.

2.3.2.1 Componentes Organizacionais de Inovacao

Fiates et. al (2010) ampliam este escopo e caracterizam 0
ambiente de inovagdo em quatro componentes organizacionais: (a
Estrutura Organizacional, a Cultura, a Infraestrutura Fisica/Tecnologia e
as Pessoas).

Neste contexto, estes componentes (Estrutura Organizacional,
a Cultura, a Infraestrutura Fisica/Tecnologia e as Pessoas) sdo
promotores de um ambiente de Inovacéo.

2.3.2.1.1 Estrutura organizacional

De acordo com Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000, p. 3),
“a perspectiva pds-modernista vem sendo caracterizada na literatura
organizacional como um momento de ruptura, de descontinuidade, ou
como um momento de redirecionamento nos estudos organizacionais”.

Ainda segundo os autores, estas transformagdes na conjuntura
dos estudos organizacionais impactam em mudancas significativas que
passam a constituir novas formas organizacionais onde o proprio
comportamento  social vem sendo estruturado e controlado
(DELLAGNELO; MACHADO-DA-SILVA, 2000).

Este pensamento é corroborado por Barcelos e Dellagnelo
(2013) quando expbem que as novas praticas organizacionais, adotadas
a partir da crise do modelo fordista de producgdo, representam formatos
estruturais e modelos de atuagdo utilizados pelas organizacbes
contemporéneas para enfrentar as mudancas apresentadas pelas novas
demandas sociais.
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A mudanga paradigmatica é fruto de uma readequacdo das
organizacdes modernas frente as notas tendéncias e demandas néo
apenas do mercado, como também da sociedade civil. Esta mudanca de
mentalidade da sociedade civil reflete uma nova forma de racionalidade,
um pensamento mais critico, parentético e reflexivo acerca dos modelos
e praticas incrustadas nas estruturas organizacionais e sociais, critica ja
fundamentada nos trabalhos de Ramos (1984; 1996).

Esta forma de pensar, tida como subjacente as praticas
organizacionais das organizacGes classicas evidencia modos de
racionalidade radicalmente diferentes daqueles até entdo considerados
como pouco possiveis. E uma contra tendéncia as estruturas burocréticas
enraizadas em nossa sociedade, é visto como um desenvolvimento de
novas formas organizacionais que melhor se adequam a demandas e
necessidades de um mundo po6s-moderno (DELLAGNELO;
MACHADO-DA-SILVA, 2000).

A alteracdo nas estruturas organizacionais e sociais reflete
também em mudancas nas relaces de poder (MOTTA, 1981), no nivel
de burocracia (TRAGTENBERG, 1974) e na horizontalidade dos niveis
hierarquicos, por isso a dificuldade para implantar uma nova concepcéo
de estrutura frente a visdo cléssica.

A modificacdo na estrutura esta relacionada também com a
modificacdo de gestdo, ensejando uma alteracdo nos processos, rotinas,
lideranca, competéncias, estratégias, entre outros. Adequar-se também é
sinbnimo de resiliéncia e flexibilizacéo.

Zaguini e Dellagnelo (2003) discorrem que tornar as
organizagdes mais flexiveis é um interesse crescente dos gestores, com o
intuito de aplicar sua capacidade de adaptagdo frente a seu ambiente
cada vez mais turbulento. Afirmam porém, que a adaptacdo a mudancas
estruturais, nem sempre encontram sintonia com valores subjacentes a
dindmica do funcionamento pré-estabelecido na organizacdo. O Quadro
8 apresenta uma definicdo operacional de estrutura Segundo Volberda
(1998):
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Quadro 8- Definigdo Operacional de Estrutura

Caracteristicas observadas

Niveis | Dimensbes | Elementos observaveis

Estrutura | Forma . Agrupamento . Funcional, prod./serv., merc.
| organizacional alvo
| bdsica . Niveis hierdrquicos . Alta, achatada
- . Funcionalizacdo __| . Alta, baixa
| Sistema . Reg. obj. e def. priorid. . Elaborado, rudimentar
| planejamento . Progr. interna planej.
lcontrole  |. Contr. progr. e aval.
| Processo de . Especializagdo
| regulagdo . ampl. Tarefa . Estreita, ampla

. prof. tarefa . Simples, complexa

. intercambialidade . Baixa, alta
. Reg. Comportamento

. padronizagao . Alta, baixa

. formalizagdo . Alta, baixa

. treinamento e educ. . Baixo, alto

. Reg. ajuste mutuo
. disp. Contatos
. descentr. Horizontal

. Influéncia, grupo, natural
. Fortemente unidos,
frouxamente articulados
. Reg. tomada decisdo
. delegagdo
_. participagdo

Baixa, alta
Exclusiva, participativa

Fonte: Dellagnelo (2003) adaptado de Volberda (1998)

Conforme Zaguini e Dellagnelo (2003), a dimensao “forma
organizacional basica” refere-se aos meios de agrupamento que é o
modo como os individuos e as unidades estdo agrupados, 0s niveis
hierdrquicos e o grau de funcionalizagdo administrativa que corresponde
a extensdo por meio da qual a administracdo esta subdividida em areas
funcionais. J& a dimensdo “sistema de planejamento e controle” ¢
responsavel pela regulagdo de véarios aspectos da estrutura, como a
locacdo de recursos, o treinamento e desenvolvimento dos funcionarios,
e 0 levantamento das informacdes.

A categoria representada pelos processos de regulagéo analisa
primeiramente a regulacdo da tarefa que se relaciona com o grau de
especializacdo e de divisdo do trabalho. Esta é determinada pela
especializagio horizontal, especializagdo vertical e intercambialidade.

Para os autores, a regulacdo do comportamento ocorre através
da padronizacdo, formalizacdo e do treinamento e educacdo. Ja a
regulacdo de ajustes muituos é a maneira como ocorrem as
comunicagBes entre os diversos atores da organizagdo diante dos
diversos nlcleos de autoridade e comporta os dispositivos de contato e a
descentralizagdo horizontal.

Por fim, a regulagdo da tomada de decisdo, que se refere “a
autonomia das unidades e subordinados em se auto organizar a partir da
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delegacdo de autoridade aos mesmos. Esta subdividida em delegagdo e
participacdo” (ZAGUINI; DELLAGNELO, 2003, p. 8).

Com base nos estudos de Volberda (1998), Zaguini e
Dellagnelo (2003) analisam que as caracteristicas de uma organizagao
podem refletir seu potencial de flexibilidade.

Este potencial de flexibilidade refere-se a capacidade que a
organizagdo possui de ter maior ou menor flexibilidade estrutural em
decorréncia de uma estrutura organica ou mecanicista.

De acordo com Hatch (apud Zaguini e Dellagnelo, 2003), a
estrutura mecanicista apresenta alto nivel de complexidade e de
formalizagdo, centralizagdo de decisdo, subdivisdo do trabalho em
muitas tarefas, muitos niveis hierarquicos e processo regulado através de
metas elaboradas e sistemas de controle que pode levar a uma
diminuicdo de possibilidades de mudangas.

Como visto, estas caracteristicas tém similaridades com
ambientes estaveis, proprio de organizacdes que seguem rotinas e
privilegiam a durabilidade de processos. Este tipo de ambiente nédo
propicia o desenvolvimento e aplicabilidade da inovacdo, até porque ndo
privilegia a flexibilidade organizacional.

Ao contrario das estruturas mecanicistas, Zaguini e
Dellagnelo (2003) explanam que as estruturas organicistas tendem a ser
mais simples e descentralizadas quanto a decisdo, os individuos da
organizacgdo sdo mais generalistas, 0 que pode diminuir a complexidade
estrutural. Outra caracteristica deste modelo é que possui poucos niveis
hierdrquicos. A regulagcdo direta dos processos na forma de
especializacdo e formalizacdo é muito baixa, o que propicia uma
margem grande de movimento para estruturas flexiveis.

Assim, a esséncia de estruturas inovadoras é possuir uma
estrutura flexivel, ou seja, fluida, com menos niveis hierarquicos e
horizontalizada, tal que possa se adaptar as circunstancias. Quanto a
divisdio de trabalho, o mais adequado é o0 wuso de equipes
multifuncionais, com interesses  comuns e  competéncias
complementares (FIATES et. al, 2010). E importante lembrar, porém,
gue por mais que haja indicios de que algumas caracteristicas possam
favorecer um ambiente inovador, ndo ha uma receita Unica que se
adeque a todas as instituicfes de diferentes portes e naturezas, ainda
mais porque a cultura organizacional influencia de maneira direta.
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2.3.2.1.2 Cultura organizacional

Segundo Schein (1984), a cultura é uma abstracdo e pode ser
definida como um movimento dindmico que serve com um guia para o
comportamento dos individuos. O comportamento de determinado
grupo cria normas que devem ser seguidas por cada um dos individuos,
ainda que isso resulte em restricdo de comportamentos individuais.
Assim, a cultura é assimilada e incutida em cada um dos individuos em
uma sociedade, como por exemplo: na familia, no grupo de pares, na
escola, no trabalho.

Assim, para Pires e Macédo (2006),

a cultura implica na capacidade de adaptacdo do
individuo a realidade do grupo no qual estd
inserido. A cultura, com a construcdo do
significado social e normativo, possibilita que um
grupo se fortaleca ou se desintegre. A cultura
expressa 0s valores e as crengas que 0s membros
desse grupo partilham. Tais valores manifestam-se
por meio de simbolos, como mitos, rituais,
historias, lendas e uma linguagem especializada,
orientando os individuos de uma referida cultura
na forma de pensar, agir e tomar decisdes (PIRES;
MACEDO, 2006, pag. 83-84).

Além disso, a cultura tem um impacto poderoso, por se tratar
de uma abstracdo, por ter um carater dindmico e que estd em constante
evolugdo, resultando em comportamentos, normas e regras concretas.

A cultura organizacional ¢ vista “como um dos determinantes
da inovacdo, uma vez que possui elementos que podem servir para
reforcar ou inibir comportamentos que contribuam com inovagdes”
(MACHADO, 2013, p. 165).

Schein (1984) complementa esta ideia que ao se levar a
cultura para o nivel da organizacdo e para 0s grupos inseridos nela,
pode-se constatar claramente como a cultura é criada, incorporada, a
forma como evolui, mas também como ela pode ser manipulada e
estruturada - criando significado para os membros do grupo.

Hofstede (2005) amplia o escopo dos estudos de Schein
(1984), ao afirmar que a cultura é fruto de um contexto maior, ndo
apenas com relacdo ao ambiente interno da organizacdo, como também
a uma dindmica maior ao qual esta organizacdo esta inserida. Ou seja,
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conforme o autor, a cultura é resultado de fatores internos da
organizacdo e sofre influéncias do meio no qual ela faz parte.

Cultura, para Hofstede (2005), é um processo social mais
amplo, indissociavel dos fatores externos a organizacao e do contexto
global.

Adotando a cultura como um resultado de processo de
aprendizagem socialmente condicionado, ou seja, que se desenvolve
durante o curso da interacdo social, qualquer mudanga organizacional
precisa estar apoiada em mudanca cultural que reflita valores, crencas e
principios que fomentem e sustentem a nova organizacdo (RAMOS
apud FIATES, 2009).

Sendo assim, é cerne que o processo de desenvolvimento de
cultura organizacional seja dindmico e esteja pautado na relacéo
dialégica, na aprendizagem organizacional e na participacdo ativa de
todos os atores.

Schein (1984) introduz ainda o papel da lideranga no processo
de desenvolvimento cultural e o cuidado que se deve ter. Assim, a
esséncia da lideranca s&o os processos dindmicos de criagdo de cultura e
gestdo e resultam na percepgao que a lideranca e a cultura sdo dois lados
da mesma moeda. “Lideranga tem sido estudada com muito mais
detalhes do que cultura, levando a uma difusdo de conceitos e ideias
frustrantes do que realmente é a lideranga” (SCHEIN, 1984, pag. 2).

Desta maneira, a cultura agora define a lideranca. Mas, como
0 grupo trabalha com situacbes dindmicas e adversas, seu ambiente
muda ao ponto em que alguns dos seus pressupostos ndo sdo mais
validos, a lideranca entra em jogo mais uma vez. A lideranca é agora a
capacidade de pisar fora da cultura que criou o lider e para comecar a
evoluir é necessario alterar processos que ndo sdo mais adaptaveis. Esta
capacidade de perceber as limitacdes da sua cultura propria e de evoluir
ao adaptar sua cultura é a esséncia e o derradeiro desafio da lideranca
(SCHEIN, 1984).

Constata-se que a figura do lider impacta de maneira direta na
cultura organizacional, sendo que a inovacdo e a criatividade sdo
importantes ferramentas para enfrentar as adversidades.

Para Fimm (2000), a cultura de inovacdo é essencial para que
organizages consigam gerir e sobreviver em ambientes de constante
mudanca de forma eficaz. Essa cultura de inovagdo se desenvolve
guando os individuos criativos conseguem implementar novas formas de
trabalho adquiridas a partir de uma rede de comunicacdo e aprendizado
com atores internos e externos.
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Segundo Fiates (2011), as caracteristicas culturais definem
uma organizacdo inovadora e como se pode tentar promover a
transformacdo cultural de uma organizacdo de forma a torna-la mais
flexivel e criativa. A autora completa ressaltando que qualquer mudanca
cultural proposta ndo pode ser imposta sobre uma situacdo social
vigente, ao contrario, deve-se busca-la por meio da promocao intensiva
de interacdes sociais diversas. E por meio dessa socializagdo que ocorre
a internalizacdo de codigos e padrdes culturais.

Fimm (2000) explicita que uma cultura inovadora deve, por
definicdo, incluir todos os membros da organizacdo. Na verdade, € a
maneira pela qual cada individuo trabalha de maneira conjunta,
compartilhando sua criatividade e experiéncias focados em novas
formas de trabalho que levem a inovacao organizacional.

Além de incluir todos os membros da organizacéo,
promovendo a interagdo social e consequente aprendizagem, o
desenvolvimento de uma cultura para a inovagao precisa ser praticado
diariamente e ndo ficar apenas no planejamento.

Assim, uma cultura de aprendizagem precisa ser desenvolvida
em organizacgdes que buscam inovar e transformar-se diante da dindmica
do ambiente (FIATES, 2011).

Hargadon e Sutton (apud Machado, 2000) descrevem quatro
etapas para a viabilizacdo de um ambiente propicio a inovagao:

a) captura de boas ideias;

b) manutencéo destas;

c) imaginacdo de novas utilizagBes para as mesmas; e,

d) transformacédo delas em conceitos promissores que podem
se reverter em servicos, produtos ou em um novo negécio.

A fim de se operacionalizar estas etapas, 0s autores citam 0s
ritos, simbologias e artefatos como incentivadores na interacdo dos
individuos. Estes elementos, sob a dtica da cultura organizacional,
formam a estrutura na qual a cultura se apoia.

Para Schein (1984), a cultura organizacional pode ser descrita
por meio de quatro dimensGes gerais: missdo, adaptabilidade,
envolvimento e consisténcia ou coeréncia. Acrescenta ainda que para
gue se possa compreender a cultura de uma organizacdo ha que se
considerar trés niveis: o nivel dos artefatos e das criacdes; o das crencas
e dos valores; e 0 dos pressupostos e premissas inconscientes.

Ferreira e Assmar (2002) conceituam o que sdo artefatos,
crencas e valores e pressupostos basicos, como elementos de uma
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Cultura Organizacional, também tomando por base os estudos de Schein
(1984):

Os Artefatos e criagfes caracterizam-se como o nivel mais
superficial da cultura, configurando as estruturas e processos
organizacionais e as manifestacdes visiveis, que incluem a linguagem,
arquitetura, tecnologia, objetos decorativos, vestuarios e as cerimdnias
observadas;

As Crencas e valores sdo as filosofias, estratégias e metas, ou
seja, sdo as regras, principios, normas e valores éticos que direcionam o
comportamento de um grupo, seus objetivos e 0s meios utilizados para
atingi-los. E tudo aquilo que as pessoas acreditam ser verdade dentro
das suas metas e objetivos

Por fim, os Pressupostos basicos e premissas refletem as
crengas inconscientes e inquestiondveis, que estdo no nivel mais
profundo, sendo perceptiveis a partir de uma investigacdo mais profunda
da cultura organizacional. Sdo as percepgdes e 0s sentimentos
compartilhados pelos membros da organizagéo.

O Quadro 9 sistematiza as dimensfes observaveis da cultura
organizacional.

Quadro 9- Dimensdes observaveis da cultura organizacional

Niveis Di El observaveis
Nivel dos artefatos e das | Missdo  Visdo de futuro
criagdes * Objetivos e metas

* Diregdes estratégicas
 Politica de gestdo de pessoas
* Modelo de gestio

Adaptabilidade * Aprendizagem
* Foco no cliente
* Criacdo da mudanga

Envolvimento  Tipo de lideres

* Tipo de poder exercido

® Delegacio

* Orientagdo para equipe

e Capacidade para desenvolvimento
* Regras. normas e padrdes

* Comunicagio

Valores Consisténcia ou | e Coeréncia dos valores centrais

coeréncia  Concordancia/acordo

* Coordenagio/integragio

e Como a organizac¢io lida com erros e com riscos
assumidos

e Atitudes que valorizem o conhecimento e os
processos para adquiri-lo, compartilha-lo e utiliza-lo.

e Atitudes que fomentem e valorizem a interagdo. a
criatividade e a inovagdo.

Pressupostos inconscientes Dificil de ser | e Comportamentos em agido dos individuos
identificado

Fonte: Fiates (2011)
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A partir desta analise, Fiates (2011) assevera que é possivel

definir o quanto uma organizacdo é inovadora. Ao final do estudo a
autora definiu as caracteristicas observadas em uma organizacdo
inovadora, dividindo-as em Dimensdes.

b)
c)

d)
e)

1) Misséo

Foco claramente definido e disseminado para todos.

Os objetivos pessoais dos individuos da organizagcdo sdo
alinhados aos objetivos da organizacéo.

Valorizam os individuos e suas ideias, permitindo sua
participagdo ativa.

Valorizam as competéncias em todas as etapas da gestdo de
pessoas.

Promovem a participacdo em multiplos projetos.

Fomentam diversos canais de comunicacdo em todos os niveis e
dire¢des, de forma transparente e clara.

2) Adaptabilidade

Promovem processos de aprendizagem em todos 0s niveis e de
forma continuada.

Incentivam a leitura e a busca de uma cultura geral.

Permitem a flexibilidade para a adequacdo as novas e diversas
demandas.

Transformam seu presente para criar o futuro que desejam.
Buscam interagir com os clientes para conhecé-los e atendé-los.

3) Envolvimento

Promovem a lideranca pela competéncia dos individuos.
Promovem a autonomia com a delegacdo de responsabilidade e
autoridade.

Fomentam o desenvolvimento de redes de relacionamento
internas e externas a organizacao.

Promovem projetos desenvolvidos por equipes com formagéo
diversa.

Fazem brainstorming e benchmarking.

Exercitam o olhar diferente sobre o mundo.
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g) Questionam o sucesso, as regras e 0 status quo.
h) Quebram padroes.

4) Consisténcia ou Coeréncia

a) Incentivam a experimentacao.

b) Aceitam os erros como parte do processo de aprendizagem.

¢) Desenvolvem a visdo sistémica.

d) Fomentam a integracdo entre individuos, setores e
organizagoes.

e) Disponibilizam diferentes mecanismos para a participacdo e
geracdo de ideias.

5) Dificil de ser observado

a) Motivam os individuos a sonharem e buscarem realizar seus
sonhos.

b) Motivam o individuo questionador e inquieto.

c) Promovem comportamentos flexiveis, persistentes e tolerantes.

d) Valorizam a intuicdo e a experiéncia.

e) N&o negligenciam as oportunidades e estdo atentos aos desafios.

f) Aproveitam o acaso, mas ndo esperam por ele, pois a meta é
criar o préprio destino.

Estas caracteristicas ndo podem ser estudadas de maneira
dicotdmica e também ndo sdo as Unicas, segundo a autora, as
organizagdes ndo sdo exclusivamente tradicionais ou inovativas, mas
situam-se em algum lugar em um continuo entre estas duas posturas.

Fiates (2011) adverte que existem varios tipos de culturas
organizacionais e ndo ha uma melhor cultura, ou o tipo ideal de cultura,
pois cada organizacdo deve desenvolver a cultura que lhe seja mais
adequada a partir de suas caracteristicas, de seus objetivos e do contexto
em que estd inserida. Porém, devem-se buscar caracteristicas que
fomentem o comportamento desejado, ou seja, que estimulem perfis
profissionais mais inovadores.

2.3.2.1.3 Pessoas

Uma organizacgdo inovadora precisa de pessoas inovadoras e,
de acordo com Tucker (2002), é importante que as pessoas tenham
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liberdade e autonomia para fomentar os esforgcos inovadores. Cultura de
inovacdo ndo pode nutrir medos de assumir riscos, porque até mesmo 0s
erros sdo parte do processo de aprendizagem.

Segundo Bes e Kotler (2011), as organizacbes possuem
grande potencial de inovacdo em suas fontes internas, ou seja, em seus
colaboradores. Com isso, é possivel analisar que inovacdo esta
correlacionada a busca constante por novos conhecimentos e
aprendizado continuo.

Porém, se ndo for integrada com a criacdo e a captacdo de
valor, ndo atendera as necessidades do publico-alvo, ou seja, do cidadao.

Desta forma, se uma organizagdo quer inovar, devera definir
funcbes especificas e atribui-las a individuos especificos e, entdo, tendo
estabelecido objetivos, recursos e prazos finais, deixa-los interagir
livremente para criar 0s seus proprios processos (BES; KOTLER, 2011).

Pode-se assim dizer que as empresas criam ambiente propicio
a inovacdo, mas sdo os individuos que tém a capacidade de aprender e
fazer algo novo. As pessoas sdo 0 espirito da organizacdo, que aprende e
inova. E as pessoas tém livre-arbitrio, uma mente propria e uma forma
Unica de pensar. O que as empresas as vezes esquecem, é que 0S
individuos devem ser totalmente incluidos na organizacdo para
encontrar alguma legitimidade no que fazem e encontrar motivagdo para
produzir, inovar e aprender com suas experiéncias (RAMOS apud
FIATES, 20009).

Contrastando com a visdo de Ramos, Amabile (1997) propde
um modelo, (Modelo Componencial de Criatividade) que procura
explicar como fatores cognitivos, motivacionais, sociais e de
personalidade influenciam no processo criativo, o principal deles é a
motivacao.

Este modelo consiste em trés componentes necessarios para o
trabalho criativo (habilidades de dominio, processos criativos relevantes
e motivacdo). Segundo Amabile (1997), para que a criatividade ocorra é
necessario que os trés componentes estejam em interacdo, conforme
apresentado na figura 3.
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Figura 3 - Modelo Componencial de Criatividade

Fonte: Adaptado de Amébile (1997)

Habilidades de Dominio (Expertise)

Este componente é, segundo a autora, a base para todo o
trabalho criativo. Ele pode ser visto como o conjunto de vias cognitivas
que podem ser seguidos para resolver um determinado problema ou
fazer uma determinada tarefa. O componente de especializagdo inclui
conhecimento, adquirido através de educacdo formal e informal,
experiéncia e habilidades técnicas na area. Amabile (1997) ndo descarta
a ideia de que alguns desses elementos possam ser considerados inatos
(como por exemplo, boa memoéria auditiva para reproduzir sons
musicais), educacdo e experiéncia contribuem também para o seu
desenvolvimento. Por exemplo, a pericia de um engenheiro de alta
tecnologia inclui seu talento inato para imaginar e pensar sobre 0s
problemas complexos de engenharia, bem como focando nos aspectos
importantes desses problemas; seu conhecimento factual sobre
eletrénica; sua familiaridade com o trabalho passado e atuais
desenvolvimentos em engenharia de alta tecnologia; e as habilidades
técnicas que ele adquiriu na concepcéo, realizacdo e interpretacdo de
pesquisas.
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Processos Criativos

Tais elementos influenciam no uso que se faz das habilidades
de dominio. No entanto, mesmo com a experiéncia a um nivel
extraordinariamente elevado, a pessoa ndo vai produzir um trabalho
criativo, se lhe faltarem habilidades de processos criativos. Essas
habilidades incluem um estilo cognitivo favoravel a adocdo de novas
perspectivas para um problema, uma aplicagdo de técnicas (ou
"heuristica™) para a exploracdo de novas vias cognitivas, e um estilo de
trabalho propicio para a busca insistente, enérgico de seu trabalho.
Pode-se listar como tracos de personalidade que contribuem para o
desenvolvimento de processos criativos: independéncia, autodisciplina,
orientagdo para a tomada de riscos, a tolerancia para a ambiguidade, a
perseveranga em face da frustragdo, e uma relativa falta de preocupacgéo
com a aprovagdo social. Contudo, as competéncias de criatividade
podem ser aumentadas através da aprendizagem e da préatica de técnicas
para melhorar a flexibilidade cognitiva e independéncia intelectual.

Motivacao

Embora os dois componentes anteriores determinem o que
uma pessoa é capaz de fazer em um determinado dominio, é o
componente de motivacdo que determina o que a pessoa realmente vai
fazer. A motivacdo pode ser intrinseca (impulsionado pelo profundo
interesse e envolvimento no trabalho, por curiosidade, prazer, ou um
sentimento pessoal de desafio) ou extrinseca (impulsionado pelo desejo
de alcancar alguma meta que é além do proprio trabalho — tal como
cumprir um prazo ou vencer uma competicdo), marcada pela
recompensa e reconhecimento externos. Existem ainda dois tipos de
motivacao extrinseca: deletéria e controladora. Para Amabile (1997, p.
119), "motivacdo intrinseca conduz a criatividade; motivacédo extrinseca
controladora é deletéria a criatividade, mas motivacdo extrinseca
informativa pode conduzir a criatividade, particularmente se ha altos
niveis iniciais de motivacdo intrinseca".

Segundo Amabile (1997), a criatividade pode ser influenciada por
alteracbes momentaneas até mesmo no ambiente de trabalho. A Figura
04 estrutura o impacto do ambiente organizacional sobre a criatividade
do individuo.
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Figura 4 - Impacto do Ambiente Organizacional sobre a Criatividade

Ambiente de
Trabalho Criatividade
Sustentando a Inovacao

Criatividade
Individual/Grupo

Fonte: Adaptado de Amabile (1997)

O diagrama esquematico simplificado, que descreve os
principais elementos da Teoria Componencial da autora, integra a
criatividade individual com o ambiente de trabalho da organizagdo. Os
trés circulos superiores na figura representam 0s componentes
organizacionais que sdo considerados necessarios para a inovagdo. Os
trés circulos inferiores da figura representam os componentes da
criatividade individual (AMABILE, 1997).

A ideia central da teoria é que os elementos do ambiente de
trabalho impactam sobre a criatividade dos individuos (representado
pela seta sélida). A teoria propde também que a criatividade produzida
por individuos e equipes de individuos serve como fonte primaria para a
inovacdo dentro da organizacdo (representado pela seta tracejado). A
caracteristica mais importante da teoria é a afirmacéo que o meio social
(ambiente de trabalho) influencia a criatividade e atua também
influenciando os componentes individuais. Embora o ambiente possa ter
um impacto sobre qualquer um dos componentes, o impacto sobre a
motivacao parece ser 0 mais imediato e direto.
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Leonard-Barton (1998) apud Fiates (2009) defendeu mais
fatores relacionados as pessoas, apontando que a inova¢do vem da
capacidade para aprender com os profissionais que compfem a
organizacdo, através da interacdo entre eles e compartilhamento de
conhecimento, ou seja, a capacidade de aprender, que define o carater de

inovacéo.

A fim de sistematizar o estudo acerca das pessoas no
desenvolvimento de um ambiente de inovagdo, desenvolveu-se um

quadro referencial

com as

dimensbes estudadas

pela Teoria

Componencial de Amabile (1997), bem como os ensinamentos da Biblia
da Inovacgdo preconizada por Bes e Kotler (2011).

Quadro 10 - Quadro Referencial (Pessoas)

Caracteristicas
Niveis Dimensdes Elementos observiveis 5 -
Observiveis
x Visdo especialista
Pessoas . Delegacio de tarefas . p .
Visio sistémica
Aut
PP Top Down
. Poder decisorio P

Bottom up

. Investimento em capacitacdes e
cursos Eventual
Aprendizado . N Periodico

P . Troca de informacdes com outras
. A Constante

dreas, pessoas e organizacdes
. Incentivos 4 motivacio
Motivacio Promotor
h < . Impacto do ambiente sobre a Repressor
criatividade

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, as Dimensdes aqui destacadas sdo: Autonomia, 0
Aprendizado e a Motivagdo. Além de possuirem similaridades nos
estudos, os autores enfatizam a importancia basilar do individuo no
processo de criacdo de um ambiente de Inovagéo.

Esta visdo é compartilhada por Fiates et. al (2010) ao
explanarem que as organizagdes podem até criar um ambiente propicio a
inovacdo, mas sdo os individuos que tém a capacidade de aprender e
inovar. E isso, envolve a capacidade de agir em diversas situacfes para
criar novas ideias e formas de trabalhar. O que se traduz em decisdes,
acOes, maior autonomia e 0 que gera maior auto realizacdo dos
individuos e valor agregado para a empresa.

Assim, “a capacidade criativa do trabalhador é um ativo
valioso, parte integral da tecnologia da empresa” (VALLE, 1996, p. 5).
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2.3.2.1.4 Tecnologia/Infraestrutura Fisica

Segundo Neto (1999), a utilizacdo de novas tecnologias vem
alterando a estrutura organizacional, as relacfes de trabalho, o perfil do
trabalhador e a cultura da organizagéo, pois tem sido considerada vital
para a sobrevivéncia da organizacdo, provocando mudancgas profundas
em toda a empresa.

Esta visdo vem ao encontro do que discorrem Homem e
Dellagnelo (2006, p. 7), ao explicitar que a tecnologia também é
responsavel pela configuragdo da estrutura organizacional e
“organizaces mais flexiveis tendem a possuir tecnologias de hardware
e software adequadas a necessidades imprevisiveis e de rapidas
mudangas do ambiente”.

Assim, para se adequarem aos desafios da competitividade as
organizagdes realizam mudancas de ordem estrutural.

Este ambiente ndo é apenas complexo, mas parece estar
mudando a um passo sempre crescente. Isto é especialmente verdade no
que se refere a organizagdes que funcionam nas fronteiras da tecnologia:
as assim chamadas indistrias de alta tecnologia, institutos de P&D e
agéncias governamentais designadas para planejar e implementar
programas de desenvolvimento tecnolégico (GOODRICH, 1987).

E importante criar todas as condicdes favoraveis a aquisicao
de dados e informacdes, & sua transformagdo em conhecimento, bem
como sua disseminacdo por toda a empresa. Sendo interessante um
suporte tecnolégico para criar valor em longo prazo. Embora, ndo seja
condicdo obrigatoria para inovar, 0 acesso a tecnologia amplifica muito
essa capacidade (AMABILE, 1996; FIATES, 2001; BARBIERI, 2003;
MENDEL, 2004).

Percebe-se assim, que a tecnologia pode alterar
profundamente as estruturas organizacionais, provocando mudancas
desde a forma de gestdo até o layout da empresa.

Porém, Neto (1999) sinaliza que o desenvolvimento e
implantacdo da Tl pode alterar substancialmente as estruturas de poder
das organizacbes, ao cortar niveis hierarquicos, extinguindo a
supervisdo, centralizando o poder na alta dire¢do e provocando
mudangas nas relagGes de poder entre os individuos ou grupos.

Outro ponto relevante, levantado por Zaguini e Dellagnelo
(2003), é que uma organizagdo que esteja focada em apenas

103



determinado campo/area da tecnologia pode sofrer grande impacto
diante das mudancas de mercado e mesmo ser incapaz de se ajustar a
estas mudancas, tanto tecnoldgicas quanto de mercado.

Cabe aos gestores enaltecerem o papel da flexibilidade, da
interacdo entre as pessoas, da comunicacdo fluida e do aprendizado
sistémico. A tecnologia propicia ainda uma flexibilizagdo de tempo e
espaco, proporcionando aos individuos uma melhor adaptabilidade
frente as demandas do dia a dia.

A tecnologia tem o poder de permitir s pessoas
trabalharem no tempo e nos lugares de suas
préprias escolhas. Ela tem o potencial enorme de
transcender os limites geogréfico, cultural e
temporal e, assim, aumentar a colaboragdo entre
as organizaces e seus membros, fomentando o
contato. (HOMEM; DELLAGNELO, 2006, p.6);

E imprescindivel ressaltar a importancia de que se crie
também espagos fisicos adequados para condicionar a criagdo de um
ambiente inovador.

A Infraestrutura € importante, pois permite que as pessoas
maximizem seu potencial inovador por meio do aprendizado,
fornecendo favoraveis condi¢fes de aquisicdo de dados e informagdes
para serem transformados em conhecimento. O meio fisico deve
proporcionar interacdo entre as pessoas, através de uma abertura de
layout, fazendo uso de espagos comuns. E também interessante ter
suporte tecnoldgico para criar valor em longo prazo. Embora ndo seja
uma condicdo obrigatoria para acesso a inovacao, a tecnologia amplifica
a capacidade de inovacgdo da organizagdo (AMABILE, 1996; FIATES,
2001; BARBIERI, 2003; MENDEL, 2004).

Tendo em vista a complementaridade entre a Infraestrutura e a
Tecnologia, esquematizou-se um quadro referencial, com base nos
estudos de Volberda (1998), para o levantamento de indicadores para
mensuracdo do ambiente de inovacdo na Administracdo Publica. O
quadro referencial do nivel “Infraestrutura Tecnologia” esta subdivido
em: Dimensdes, Elementos observaveis e Caracteristicas observaveis.
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Quadro 11 - Quadro Referencial (Infraestrutura Fisica/TI)

Niveis Dimensdes Elementos observaveis | Caracteristicas Observaveis

Infraestrutura/Tecnologia . Condicdes de Uso

Layout/Ambientes Integracio entre pessoas

. Disposicao dos Méveis

. Ergonomia
Investimento em | Atualizagio tecnologica Arualizado
software/hardware Defasado
. Tempo de uso
Aquisigao de Acesso Facilidade
Informaces ) Centralizacio

Fonte: Elaborado pelo autor

Diante deste quadro referencial, os ambientes pesquisados
poderdo ser analisados sob as dimensbes: Layout/Ambientes,
Investimento em software e hardware e Aquisi¢do de informagfes se a
Instituicdo proporciona aos individuos uma infraestrutura integradora e
adequada, de que forma se da o fluxo de informacdes e se a tecnologia
oferecida supre as necessidades dos servidores de forma célere e eficaz.

Ressaltando que a informagdo na Administragcdo Publica é um
elemento essencial para o favorecimento de praticas que visem a prestar
maior transparéncia e prestacdo de contas a populagdo, ou seja, ndo
apenas as informacGes internas deverdo ser descentralizadas como
também € necessario que haja uma preocupacdo em repassar
informacg0es ao publico externo.

Assim, o reflexo da implantacdo de uma Tecnologia e
Infraestrutura inovadores influencia ndo apenas na Gestdo da
organizacdo como também nas relacbes com os outros atores do
Sistemas.

De acordo com James (2009), a Inovagdo tecnoldgica provoca
mudancas significativas para o sistema do qual ele faz parte, porque essa
organizacdo é um elemento do ambiente sistémico em que os outros
atores operam, concluindo assim que as mudangas dentro de uma
organizacdo tém implicagcbes para a natureza/ relagbes que tem com
outros atores do sistema. Assim, a tecnologia e a Infraestrutura fisica
podem provocar, segundo o autor, uma mudanca também na dindmica
do Sistema de Inovag&o.
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O capitulo a seguir abordara o delineamento metodoldgico e
apresentara os procedimentos bibliograficos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo apresentados 0s procedimentos
metodoldgicos utilizados para o presente estudo, através do
delineamento da pesquisa, a definicdo da populagcdo, amostras e
categorias de andlise, além das técnicas de coleta, tratamento a andlise
dos dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para Demo (1996, p.34), “a pesquisa pode ser entendida como
atividade cotidiana considerando-a como uma atitude, um
guestionamento sistematico critico e criativo, mais a intervencdo
competente na realidade”,

Segundo Lakatos e Marconi (2008, p.46), o método ¢ “o conjunto
das atividades sisteméticas e racionais que, com maior seguranca €
economia, permitem alcancar o objetivo — conhecimentos validos e
verdadeiros”.

Com o intuito de categorizar de maneira dindmica o estudo e
demonstrar as opc¢Bes metodoldgicas que se adotou para atingir o
objetivo proposto, a Figura 5 apresenta o delineamento metodoldgico,
referente as fases de um processo de pesquisa.

Figura 5 - Delineamento da pesquisa

<= Positivism

—
o B Realism \
Deductive Philosophies
Interpretivism
Objectivism
caci Ll - Approaches
/ i \
\\
4 S \
/ s Subjectivism | ]
1
\

collection
and data

Choices

\ ‘Grounded Pragmatism |
\ theory I/
\
\ / Time
Functionalist horizons
I Techniques and
procedures

\ Inductive Radical
e humanist _~

= Radical structuralist g

Fonte: Saunders, Lewis e Thornhill (2009)
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3.1.1 Filosofia da pesquisa

Quanto a Filosofia da pesquisa, 0 estudo se caracteriza como
Pragmatico, pois segundo Creswell (2007), o pragmatismo ndo esta
comprometido com um Unico sistema de filosofia e realidade, utiliza-se
0s métodos, técnicas e procedimentos mais adequados para determinada
situacdo, além do mais o pragmatismo ndo vé o mundo como uma
verdade absoluta, baseando-se assim em acOes, situacfes e de
consequéncias do momento, nao de condi¢des precedentes.

Assim, o estudo teve como base a andlise da Inovacdo na
Gestdo Publica, sob a oOtica de servidores de carreira e de cargo
comissionado, pertencentes a Administracdo Publica do Estado de Santa
Catarina, analisando suas expectativas, visdes e suposicdes,
confrontando-as com a teoria proposta.

3.1.2 Légica da pesquisa

Relativo a Logica da pesquisa, o estudo é descrito como
Indutivo, pois foi levantado o problema de pesquisa trabalhando as
particularidades tedricas e empiricas do tema, relacionando-as na andlise
0 que permitiu além da resposta ao problema, as conclusdes a respeito
do estudo como um todo.

O problema levantado foi a falta de trabalhos desenvolvidos
na é&rea da Inovacdo na Gestdo Publica em todo o Brasil, evidenciando
gue a Administracdo Publica Brasileira carece de analises que
possibilitem desenvolver um ambiente mais inovativo.

3.1.3 Abordagem do estudo

Com relagdo & Abordagem do estudo, caracteriza-se como
qualitativo e quantitativo nas fases de coleta, interpretacdo e descricéo
dos dados.

A pesquisa quantitativa pode ser caracterizada pelo uso de
quantificacdo na coleta e no tratamento dos dados da pesquisa por meio
de técnicas estatisticas (RICHARDSON et al, 2008).

Trivifios (2006) afirma que a pesquisa qualitativa ndo refuta a
quantitativa, elas podem ser independentes ou complementares,
dependendo da pesquisa.
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Os estudos de pesquisa qualitativa diferem entre si quanto ao
método, a forma e aos objetivos. Godoy (1995a, p.62) ressalta “a
diversidade existente entre os trabalhos qualitativos e enumera um
conjunto de caracteristicas essenciais capazes de identificar uma
pesquisa desse tipo, a saber”:

(1) o ambiente natural como fonte direta de dados e o
pesquisador como instrumento fundamental;

(2) o caréter descritivo;

(3) o significado que as pessoas ddo as coisas e a sua vida
como preocupacdo do investigador;

(4) enfoque indutivo.

O método da entrevista foi utilizado a fim de obter as
informacBes objetivadas, através de uma conversa de natureza
profissional junto aos elementos da amostra.

Quanto ao formato de entrevista, foi padronizado e
estruturado, propiciando a comparacdo das respostas entre si bem como
permitindo identificar diferencas entre os respondentes.

Com o objetivo de que as entrevistas atingissem os resultados
esperados, garantindo a evolucdo da conversa de forma ldogica e
completa, utilizaram-se 0s questionarios ou roteiros de entrevista, para
andlise dos componentes de Inovagdo ja listados. Com o aval dos
participantes, as entrevistas foram gravadas e transcritas, para que as
particularidades fossem respeitadas.

3.1.4 Objetivo e/ou natureza da pesquisa

Quanto ao Obijetivo e/ou natureza da pesquisa, caracteriza-
se como descritiva, que segundo Vergara (2005, p.47), “exp0e
caracteristica de determinada populacdo ou de determinado fenémeno.
Pode também estabelecer correlacdes entre variaveis e definir sua
natureza. Nao tem compromisso de explicar os fendmenos que descreve,
embora sirva de base para tal explicagdo”.

A pesquisa descritiva tem por premissa buscar a resolugéo de
problemas, visando melhorar as praticas por meio da observacao, analise
e descricbes objetivas, através de entrevistas para a padronizacdo de
técnicas e validagdo de conteldo (THOMAS; NELSON; SILVERMAN,
2007).

Como ja abordado, o fenbmeno em questdo é analise do
ambiente da Administracdo Publica, tendo por foco a inovacdo nos
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seguintes componentes: (Estrutura, Infraestrutura/Tecnologia, Pessoas e
Cultura). Paralelamente foi abordado o aspecto do Arcabouco Legal.

Para cada um dos objetivos propostos sera utilizado um tipo
de abordagem. Por se tratar de um estudo qualitativo e quantitativo
dividiu-se 0s objetivos por abordagem, conforme sistematizado no
quadro 12.

Quadro 12- Abordagem e objetivos especificos

Objetivos Especificos Abordagem Técnica

Desenvolver um estudo bibliométrico, acerca de trabalhos

L . L Quantitativa e Qualitativa Pesquisa Bibliografica
cientificos referentes ao tema Inovagdo na Gest&o Publica
Analisar os ambientes organizacionais dos Trés Poderes estudados|  Quantitativa e Qualitativa Entrevista, questionario
Identificar condicionantes de homogeneizagdo organizacional Quantitativa e Qualitativa Entrevista, questionario

Identificar componentes organizacionais que afetam (fomentando
ou dificultando) o desenvolvimento de um ambiente de inovagdo Quantitativa e Qualitativa
nos Trés Poderes do Estado de Santa Catarina

Entrevista, questionario e
observagdo

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, com excecdo do primeiro objetivo especifico, o estudo
utilizard técnicas de métodos mistos.

Segundo Creswell (2007), é uma técnica que utiliza
estratégias de investigacdo que envolvem coleta de dados simultanea ou
sequencial para melhor entendimento dos problemas de pesquisa,
obtendo-se tanto informagdes quantitativas (numéricas), como
informacgfes qualitativas (entrevistas, texto, banco de dados), de forma
gue o banco de dados final representante informagfes das duas
abordagens.

3.1.5 Estratégia da pesquisa

Quando a Estratégia da pesquisa, o estudo se define como
Estudo de Caso na Gestdo Publica Catarinense, buscando para isso uma
amostra representativa do ambiente de cada um dos trés poderes
catarinenses.
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Utilizou-se pesquisa bibliogréfica e documental que para
Moresi (2003), é o estudo sistematizado desenvolvido com base em
material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletrénicas, isto é,
material acessivel ao publico em geral. Fornece instrumental analitico
para qualquer outro tipo de pesquisa, mas também pode esgotar-se em si
mesma.

Segundo Marconi e Lakatos (2010), a pesquisa bibliogréafica
é decorrente de pesquisas anteriores em documentos impressos, como
livros, periddicos, artigos, teses, revistas, etc.

“A caracteristica da pesquisa documental é que a fonte de
coleta de dados esté restrita a documentos, escritos ou ndo, constituindo
0 que se denomina de fontes primarias. Estas podem ser feitas no
momento em que o fato ou fenémeno ocorre, ou depois” (MARCONI;
LAKATOS, p.174, 2010).

O presente trabalho empregou as estratégias de estudo de
caso, bibliogréafica e documental, confluindo objetivos do método e
objetivos da pesquisa. A observacdo participante também figurou como
um meio de investigacdo, em funcdo da participacdo natural do
pesquisador na organizacdo durante a realizagdo do estudo.

A pesquisa de campo foi desenvolvida por meio de entrevistas
realizadas junto aos elementos da amostra, reunindo os dados empiricos
objetivados.

A pesquisa bibliografica, por sua vez, reuniu os dados
secundarios concernentes ao tema, através do estudo sistematizado
baseado em material publicado em artigos, anais, periddico, livros,
revistas, jornais, teses, dissertagdes, entre outros.

Por fim, a investigacdo documental teve a intengdo de
subsidiar a o aprofundamento da compreensdo acerca dos objetos de
estudo por meio de dados secundarios.

3.1.6 Horizonte da pesquisa

Com relacdo ao Horizonte da pesquisa, o0 estudo é
caracterizado como Transversal. Segundo Collis e Hussey (2005, p. 66),
“¢ uma metodologia positivista projetada para obter informacdes sobre
variaveis em diferentes contextos, mas simultaneamente. A pesquisa €
realizada quando ha limite de tempo ou de recursos”.

Tendo em vista um horizonte temporal limitado, o trabalho
buscou focar no tema “Inovagdo na Gestdo Publica e Ambiente de
Inovagdo”, através de um estudo de caso da Gestdo Publica Catarinense
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contemplando os Poderes (Legislativo, Executivo e Judiciario)
reconhecendo a limitagdo de que o retrato do ambiente dos trés poderes
e de suas condicionantes sera fiel apenas ao momento presente (periodo
de coleta de dezembro de 2014 a abril de 2015).

3.2 POPULACAO, AMOSTRA E CATEGORIAS DE ANALISE
3.2.1 Populagédo e Amostra

A populacdo analisada foi formada pelos servidores publicos de
carreira e ocupantes de cargos comissionados nos Poderes Executivo,
Legislativo e Judiciario. Em virtude da impossibilidade de comtemplar a
populacdo integral, buscou-se delimitar uma amostra formada tanto os
servidores que ocupam o cargo de gestdo, quanto os servidores de outros
niveis hierarquicos.

Esta abrangéncia teve o intuito de se obter uma visdo acerca do
Ambiente de Inovacdo sob diferentes perspectivas. A amostra foi
intencional composta por um total de 24 servidores, sendo 3
representantes da gestdo dos Poderes (Executivo, Legislativo e
Judiciario) e 21 servidores de diferentes niveis hierarquicos distribuidos
nesses 3 poderes, dentre os quais pode-se citar: Diretores de
Departamento, Chefes de Secéo, Gerentes de Unidades e servidores do
Nivel Operacional.

Assim, foram entrevistados:

1) 1 Deputado Estadual — representando o Poder Legislativo;
2) 1 Juiz Federal — representando o Poder Judiciario;
3) 1 Secretario de Estado — representando o Poder Executivo.

Todos os servidores, de carreira ou ndo, foram questionados
guanto a percepcédo que eles tém acerca do que é inovagao, bem como os
fatores que influenciam positivamente e negativamente para que o
ambiente seja Inovativo, ou ndo. Foram utilizadas entrevistas
semiestruturadas, aplicadas aos representantes dos Trés Poderes, com o
intuito de aumentar o leque de possibilidades de respostas dos mesmos,
para que houvesse um nivel de discricionariedade adequado nas
informacdes colhidas.

Tendo em vista a limitagdo de tempo e acessibilidade a alguns
setores da Administracdo Publica, encaminhou-se 200 questionarios
para servidores dos Trés Poderes, visando aumentar a abrangéncia do
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estudo e agregar os dados a técnica quantitativa do estudo, porém,
retornaram apenas 24 questionarios completos.

Tendo por base a manutencdo do sigilo e 0 compromisso ético
assumido, as organizagbes e as pessoas que participaram da pesquisa
ndo foram identificadas e serdo apresentadas da seguinte forma:

a) Poder Executivo (Entrevistado “E1”. Os respondentes do
questiondrio serdo representados como “R17, “R2”, “R3”, até “R7”)

b) Poder Legislativo (Entrevistado “E2”. Os respondentes do
questionario serdo representados como “R8”, “R9”, “R10”, “R11”, até
LCR14’7)

c) Poder Judicidrio (Entrevistado “E3”. Os respondentes do
questionario serdo representados como “R15”, “R16”, “R17”, “R18”,
até “R21”)

Cabe ainda esclarecer que no texto dos resultados sdo
nominados de entrevistados, os atores que participaram das entrevistas,
nesse caso, 0s representantes dos Trés Poderes que participaram da
pesquisa, e respondentes aqueles cujas respostas foram registradas no
guestionario misto da pesquisa. Para ilustracdo, as falas literais dos
respondentes estardo apresentadas sempre em italico.

3.2.2 Categorias de Analise

O presente estudo analisou 0 ambiente de Inovagdo, conforme
preconizado por Gragas Rua (1999), Terra (1999) e Fiates et.al (2010),
na Administracdo Publica do Estado de Santa Catarina. Esta agdo visou
verificar as condicionantes a Inovagdo na Administra¢do Publica.

Sendo assim, o estudo foi baseado nos seguintes fatores
organizacionais: Estrutura organizacional, Cultura organizacional,
Tecnologia/Infraestrutura Fisica e Pessoas. Estas categorias baseiam-se
nos estudos de Fiates et al (2010).

A fim de entender os componentes da categoria de analise, o
guadro 13 é classificado em: Objetivos, Dimensdes, Categorias,
Operacionalizacao.
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Quadro 13 - Dimensdes e Categorias de Analise

Objetivos Dimensoes Categorias Operacionalizacao
Desenvolver um - -
estudo bibliométrico, Taxom‘mjla da [no_vax,:m
acerca de trabalhos | Inovagio na Gestio Inovagdo Conceitual
cientificos referentes Pabhica lnwzu_;m :l.)dﬂl.:a Pesquisa Bibliogrifica
_ Inovacio Sistémica
ao tema Inovacio na In _ al
Gestio Publica ¢
Analisar os ambientes Bs Organizacional
zacionais dos P Entrevista/Observacies in
OTEANIZACIONAIS Ambiente de Inovacio Infraestrutura
Trés Poderes . . loco
estudad Fisica/Tecnologia
Cultura Organizacional
Identificar
condicionantes do Isomorfismo
ambiente externo de | Limites Ambientais | Neo-Institucionalismo | Entrevista e Questiondrio
homogeneizacio Teora Institucional
iraciomal
Identificar
componentes
f. edem o Impedimentos para
fmpecen o Limites Ambientais Inovacgio Entrevista ¢ Questiondrio
desenvolvimento de T _ In B
um ambiente de L ¢
inovacio nos trés
Poderes do Estado de
Santa Catarina

Fonte: Elaborado pelo autor

Nas proximas secGes do estudo, estas categorias de analise serdo
estudadas a parte, de forma que a técnica (operacionalizagdo) buscara a
consecucao dos objetivos propostos, de forma que as categorias venham
ao encontro das dimensdes e consequentemente dos objetivos.

3.3. TECNICAS DE COLETA, TRATAMENTO E ANALISE DOS

DADOS

A primeira etapa do estudo consistiu em uma pesquisa

bibliografica e documental que teve a complementacdo de um estudo
bibliométrico, com analise estatistica descritiva simples e analise de
contetdo. Ela foi realizada para conhecer de maneira mais aprofundada
0 tema acerca da Inovagdo na Gestdo Puablica e delimitar uma possivel
lacuna tedrica.
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Na segunda etapa do estudo, consolidou-se o referencial
tedrico que serviu de base para a posterior analise dos dados. Trata-se de
uma pesquisa bibliografica. Revisou-se nesta fase as literaturas sobre O
Historico da Administracdo Publica no Brasil, Isomorfismo Gerencial,
Analise de Ambiente Interno, Inovacdo, Teoria Institucional e Neo-
institucionalismo,  proporcionando conhecimentos para que o0
pesquisador possa ter respaldo tedrico suficiente para explorar de
maneira mais adequada 0s temas propostos. Para apresentar uma revisao
de literatura acerca dos objetivos delimitados, o embasamento tedrico
foi feito com base em artigos e literatura especifica. As analises e
pesquisas bibliograficas de autores classicos e de autores especificos do
tema servirdo de base para uma analise profunda do estudo, na qual o
autor podera identificar aspectos relevantes para a compreensdo do
tema.

Os artigos foram selecionados a partir de pesquisas em
bibliotecas eletrénicas com abrangéncia de periddicos cientificos.

A terceira etapa do estudo consistiu em estudo de caso para a
compreensao de trés perspectivas do caso de estudo com o objetivo de
verificar, por meio das entrevistas e analise de documentos, a analise do
ambiente de inovacdo na Administracdo Pdblica. Como ja mencionado,
as organizagOes selecionadas para o estudo de caso foram trés
representantes da Administragdo Publica Estado de Santa Catarina.

Nesta fase de Coleta de dados, as a¢fes foram divididas em
alguns estagios:

a. Coleta de dados: Se deu a partir de entrevistas com
servidores do alto escaldo da Administracdo Publica Estado de Santa
Catarina, bem como com servidores de carreira e servidores
pertencentes a cargos comissionados, a fim de obter pareceres
diferenciados acerca do tema.

b. Observacado: A técnica de observacao foi utilizada com
0 intuito de validar as informagdes coletas em entrevista e compreender
em campo as informacoes coletas.

Na fase de analise dos dados, desenvolveram-se duas etapas:

a. Anélise documental: Foi feita uma andlise de registros
impressos e digitais disponibilizados pelas instituicdes pesquisadas que
descreviam seus processos, sistemas de gestdo e politicas internas.

b. Anélise de dados primérios: Com base nas entrevistas,
documentos, observacfes e apoio do referencial tedrico foi possivel
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compilar e analisar os dados recolhidos em campo a fim de apresentar as
evidéncias que comprovem ou ndo as assertivas selecionadas.

Os procedimentos para analise e tratamento dos dados foram
destacados no quadro 14.

Quadro 14 - Analise e Técnica dos Dados

. L) , Software Resultado
Tipo de Analise | Técnica de Coleta Utilizado Almejado
Google Docs Exatidao nas
Quantitativa Questionario 2009 informacdes
Microsoft Excel .
colhidas

Qualitativa

Entrevista semi-
estruturada

Microsoft Excel
para organizacao
dos dados

Obter informagdes
generalizadas para
a pesquisa, nao
encontradas em
registros
documentais.

Fonte: Elaborado pelo autor

Apos a coleta de dados, houve o cruzamento das informagdes
das mesmas com a metodologia e preceitos tedricos dos seguintes

autores:

e Estrutura — Dimensdes contempladas nos estudos de Volberda

(1998)

Conforme a metodologia preconizada pelo autor, é possivel
analisar o potencial de flexibilidade da estrutura de uma organizacéo
entre o carater mecanicista (baixo potencial de flexibilidade) e o
organistico (alto potencial de flexibilidade). Assim, este potencial de
flexibilidade coaduna com o0s conceitos e pressupostos de Inovacao
organizacional, pois um ambiente de inovacdo é resultado de um
ambiente baseado em estruturas flexiveis.
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Seguindo o estudo de Volberda (1998), analisou-se o
potencial de flexibilidade estrutural da Administracdo Publica Estado de
Santa Catarina sob trés perspectivas: a forma organizacional basica, os
sistemas de planejamento e controle e 0s processos de regulacéo,
conforme ja abordado.

Quadro 15 - Dimensdes (Estrutura)

Dimensdes | Elementos observaveis

Forma . Agrupamento
arganizacional
bdsica . Miveis hierdarguicos

| | - Funcionalizagao
Sistema . Reqg. obj. & def. priorid.
planejamento . Progr. interna planej.

L cantrole | . Contr. progr. e awval.
Processo de . Especializagdo
regulacdo . ampl. Tarefa

. prof, tarefa

. intercambialidade
. Reg. Comportamento

. padronizagao

. formalizagdo

. treinamento e educ.
. Reqg. ajuste mutuoc

. disp. Contatos

. descentr. Homzontal

. Req. tomada decisdo
. delegacdo
. participacao

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, sera adotado 0 esquema ja abordado nos capitulos
anteriores deste estudo, onde Volberda (1998) representa este potencial
de flexibilidade, dividindo a estrutura das organiza¢fes em mecanicistas
e organicas.

Figura 6 - Potencial de Flexibilidade

Estrutura mecanicista Estrutura organica

- Flexibilidade +

Fonte: Elaborado pelo autor
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Assim, as estruturas organicas tendem a ser mais flexiveis por
possuir individuos mais criticos, criativos e com uma visao sistémica
mais apurada. Além do mais, as estruturas sdo mais horizontais, existem
menos formalizagdes nas relages e a comunicacao se da de forma mais
fluida.

Por outro lado, as estruturas mecanicistas possuem alto nivel
de formalizacdo, niveis hierarquicos maiores, centralizacdo de
informacdes e 0s objetivos ja sdo pré-definidos, o que torna o ambiente
mais estatico e dificultando quaisquer modificagbes, ou seja, possui
menor potencial de flexibilidade.

e Cultura — Dimensbes contempladas nos estudos de Fiates
(2010)

Segundo Fiates (2010), através destas dimensdes é possivel
analisar caracteristicas de uma cultura inovadora em uma organizacao.
As dimensdes analisadas, conforme ja explicitada no Capitulo 2, serdo
as seguintes: Missdo, Adaptabilidade, Envolvimento, Consisténcia ou
Coeréncia e Dificil de ser observado.

Quadro 16 - Dimensdes (Cultura)

Di 0 Elementos observaveis
Missdo * Visdo de futuro
* Objetivos e metas
* Diregdes estratégicas
 Politica de gestdo de pessoas
* Modelo de gestio

Adaptabilidade * Aprendizagem
* Foco no cliente
* Criagdo da mudanca

Envolvimento  Tipo de lideres

* Tipo de poder exercido

* Delegagdo

* Orientagdo para equipe

e Capacidade para desenvolvimento
* Regras. normas e padrdes

* Comunicagio

Consisténcia ou | e Coeréncia dos valores centrais

coeréncia * Concordancia/acordo

* Coordenacio/integragio

e Como a organizagido lida com erros e com riscos
assumidos

e Atitudes que valorizem o conhecimento e os
processos para adquiri-lo. compartilha-lo e utiliza-lo.

e Atitudes que fomentem e valorizem a interagdo. a
criatiidade e a inovagio.

Dificil de ser [ e Comportamentos em agdo dos individuos
identificado

Fonte: Elaborado pelo autor
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Serd analisado neste componente organizacional o nivel de
inovacdo em cada um dos Trés Poderes, sendo que quanto mais
inovativo mais préoximo estd de uma cultura de inovacdo. Em
contraponto, quanto menos inovadora for a organizacdo, mais proxima
ela estd de uma estrutura conservadora de Gestao.

Figura 7 - Potencial de Inovagéo

Cultura Conservadora | | Cultura de Inovagéo

- Inovacéo +

Fonte: Elaborado pelo autor

e Infraestrutura Tecnologia — Dimens@es baseadas nos estudos
de Volberda (1998)

Através dos Estudos do autor, buscou-se analisar o ambiente
sob a perspectiva da adequacdo do ambiente as necessidades dos
servidores, o investimento software/hardware para propiciar melhores
condi¢des de estrutura tecnoldgica e a disponibilizacdo de informagdes
visando prestar maior transparéncia as a¢oes de todos os servidores.

Quadro 17 - Dimensdes (Infraestrutura Fisica/T.I)

Dimensdes Elementos observaveis

. Condicdes de Uso

- Il -
Layout/Ambientes . Disposicio dos Maveis

. Ergonomia

. . Atualizacdo tecnologica
Investimento em ! g

software/hardware
. Tempo de uso
Aquisicio de
Informacies Acesso

Fonte: Elaborado pelo autor
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Com relacdo a Infraestrutura/Tecnologia da Informacgéo, serd
estudado o potencial de inovacdo de uma organizagdo. Onde, quanto
mais inovadora for a organizacdo maior a sua adequacdo as estruturas
organicas. Por outro lado, este potencial diminui a medida em que ela
adota caracteristicas de uma estrutura mecanicista.

Figura 8- Potencial de Flexibilidade

Estrutura Mecanicista Estrutura Organica

- Inovagdo +

Fonte: Elaborado pelo autor

e Pessoas — Dimensdes baseadas nos estudos de Amabile (1997);
Bes e Kotler (2011)

O ultimo componente a ser analisado (Pessoas) analisara o
ambiente sob a dtica da autonomia dada ao individuo, enquanto
propositor e questionador. Além do mais, o aprendizado que lhe €
disponibilizado e oferecido, bem como a iniciativa do prdprio individuo
em fazer diferentes.

Por fim, a motivacdo, elemento basilar das pesquisas de
Amabile (1997), sera peca chave para analisar a real condi¢do em que 0s
servidores se encontram e veem suas Instituicdes.

Quadro 18 - Dimensdes (Pessoas)

Dimensiaes Elementos observiveis

. Delegacio de tarefas
Autonomia

. Poder decisorio

. Investimento em capacitacdes e

Cursos

Aprendizado . ~
P . Troca de informacdes com outras

ireas, pessoas e organizacdes

. Incentivos a motivacio

Motivagio . Impacto do ambiente sobre a

criatividade

Fonte: Elaborado pelo autor
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Concomitante a estratégia desenvolvida nos outros
componentes, analisar-se-4 0 componente Pessoas sob dois extremos:

- Ambiente de Criatividade — que aproxima de um ambiente
de inovacao;

- Ambiente de Estaticidade — que possui fatores que impedem
a construcdo e desenvolvimento da inovacado

Figura 9 - Potencial de Inovagéo

Estaticidade | I Criatividade

Inovacao ’ +

Fonte: Elaborado pelo autor

Ap0s a apresentacdo dos dados dos Trés Poderes foi realizada
uma andlise comparativa no qual constam 0s componentes
organizacionais que mais se aproximam de um ambiente de Inovacéo.
Considerando os resultados obtidos na pesquisa, foi possivel a
representacdo do que se buscava na proposta da pesquisa.

3.4 LIMITAGCOES DA PESQUISA

Uma das limitacbes da pesquisa foi a dificuldade do
pesquisador em entrevistar os servidores dos cargos estratégicos de cada
um dos Trés Poderes estudados (Executivo, Legislativo e Judiciario). O
intenso processo burocratico de marcacdo de entrevistas tornou mais
morosa a finalizagdo da pesquisa — tendo em vista que em algumas
situacGes este processo levou mais de um més.

Paralelo a isto, dos 200 questionarios enviados, apenas 21
questionarios foram respondidos o que demonstrou desinteresse ou falta
de comunicacdo com os servidores com da Administracdo Publica
Estadual. Este baixo retorno dos questiondrios impacta ainda na
diminuicdo da significAncia da amostra quantitativa e na real condicéo
em que se encontra a Administracdo Publica Estadual.

Por fim, houve um problema etimolégico e hierdrquico, pois
os servidores de nivel estratégico que foram entrevistados ndo podem
ser caracterizados como gestores e representantes de determinado Poder
— tendo em vista que alguns deles ocupam cargos comissionados e que
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passaram por indicacdo politica, 0 que pode ter enviesado parte das
respostas das entrevistas.
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4 ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo do trabalho s8o apresentados os resultados
obtidos com a coleta de dados da pesquisa e a analise dos mesmos.

4.1 CARACTERIZAGAO DO OBJETO DE ESTUDO

Segundo a Constituicdo Federal, em seu artigo 2° “sdo
poderes da Unido, independentes e harmdnicos entre si, o Legislativo, o
Executivo e o Judicidrio (BRASIL, 1988)”. Este estudo centrou-se nos
Poderes da Unido, a nivel Estadual, no caso o Estado de Santa Catarina.

O Decreto Lei Complementar n® 381, de 07 de maio de 2007,
que dispbe sobre 0 modelo de gestdo e a estrutura organizacional da
Administracdo Publica Estadual, explicita no Artigo 8°:

Art. 8° A Administracdo Publica Estadual compreende:

I - a Administracdo Direta, constituida pelos &rgéos
integrantes da estrutura organizacional administrativa do Gabinete do
Governador do Estado, do Gabinete do Vice-Governador, das
Secretarias de Estado e das Secretarias Especiais e Executivas; e

Il - a Administracdo Indireta, constituida pelas seguintes
espécies de entidades dotadas de personalidade juridica propria:

a) autarquias;

b) fundagdes publicas de direito publico e de direito privado;

c) empresas publicas; e

d) sociedades de economia mista.

8 1° As entidades da Administracdo Indireta adquirem
personalidade juridica:

| - as autarquias e as fundacGes publicas de direito publico,
com a publicacdo da lei que as criar;

Il - as fundages publicas de direito privado, com a inscricdo
da escritura publica de sua institucionalizacdo e estatuto no registro civil
de pessoas juridicas; e

Il - as empresas publicas e as sociedades de economia mista,
com o arquivamento e registro de seus atos constitutivos na Junta
Comercial do Estado de Santa Catarina - JUCESC.

8 2° As entidades compreendidas na Administracdo Indireta
serdo vinculadas a Secretaria de Estado em cuja area de competéncia
estiver enquadrada sua principal atividade.
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Poder Executivo

O Poder Executivo de SC dispe de uma estrutura
organizacional sob coordenagdo direta do governador do Estado sendo
responsavel pelas politicas relacionadas aos diferentes setores da
administragdo publica estadual. E composta por Secretarias, Empresas,
Autarquias e Fundagdes.

A Estrutura esté definida da seguinte forma:

- Governador do Estado (Chefe do Executivo)
- Gabinete da Chefia do Executivo
a) Coordenadoria Estadual da Igualdade Racial — CIR
b) Coordenadoria Estadual da Juventude — CEJ
c) Coordenadoria Estadual da Mulher — CEM
d) Coordenadoria Estadual do Idoso — CEI

-Vice-Governador
- Procuradoria Geral do Estado

Conforme disposto no Art. 103, da Constituicdo do Estado de Santa
Catarina:

Art. 103: A Procuradoria-Geral do Estado, subordinada ao
Gabinete do Governador, ¢ a instituicdo que, diretamente ou através de
orgao vinculado, representa o Estado judicial e extrajudicialmente,
cabendo-lhe, nos termos da lei complementar que dispuser sobre sua
organizacdo e funcionamento, as atividades de consultoria e
assessoramento juridico do Poder Executivo (SANTA CATARINA,
1989).

a) Procurador Geral

b) Conselho Superior

c) Estrutura Administrativa

d) Procuradores na Sede

e) Procuradorias Regionais
- Secretarias de Estado

A Constituicdo Estadual advoga em seu art. 74 que:
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Os Secretarios de Estado sdo auxiliares diretos do Governador,
escolhidos dentre brasileiros maiores de vinte e um anos e no gozo dos
direitos politicos.

Paragrafo Unico - Séo atribuicBes dos Secretarios de Estado, além de
outras estabelecidas nesta Constituicao e nas leis:

| - exercer a orientagdo, coordenacdo e supervisdo dos 6rgdos e
entidades da administracdo estadual na area de sua competéncia;

Il - referendar os decretos e atos assinados pelo Governador;

Il - expedir instrugbes para a execucdo das leis, decretos e
regulamentos;

IV - apresentar ao Governador relatdrio anual de sua gestdo na
Secretaria de

Estado;

V - praticar 0s atos pertinentes as atribuices que Ihes forem outorgadas
ou delegadas pelo Governador do Estado;

VI - comparecer a Assembleia Legislativa ou a suas comissdes, nos
casos e para os fins indicados nesta Constituicdo

- Secretarias Regionais

As Secretarias Regionais tém a competéncia de desenvolver
as atividades de natureza administrativa e de representagdo politica e
social em cada Regido especialmente em conduzir o processo de
formulagdo e implementacdo da politica de desenvolvimento regional
municipal sustentavel; e sua abrangéncia, com a participacdo das
organizacdes representativas dos mesmos, com a competéncia de propor
diretrizes e prioridades, em consonancia com o Planejamento
Estratégico Municipal, em articulagdo com os demais 06rgaos
municipais; exercendo as atividades de Secretaria-executiva dos
Conselhos das Regides de Planejamento de sua abrangéncia, bem como
dos Conselhos Locais de Saude. Sendo responsavel pela ampliacéo,
conservacdo e qualidade, custos e prazos adequados.

- Sociedades de Economia Mista, Autarquias e FundacGes

Apesar de serem instituicbes da Administracdo Indireta, as
Sociedades de economia mista, Autarquias e Fundagfes sdo extensdes
do Governo de Santa Catarina. Estas entidades atuam em &reas
especificas do Estado, como, Educacdo (exemplo: Universidade do
Estado de Santa Catarina - UDESC), Economia (exemplo: Agéncia de
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Fomento do Estado de Santa Catarina S.A. — BADESC), Agropecuéria
(exemplo: EPAGRI Empresa de Pesquisa Agropecudria e Extensdo
Rural de SC), Tecnologia (exemplo: SAPIENS PARQUE Sapiens
Parque S.A), Regulacdo (exemplo: AGESAN Agéncia Reguladora de
Servigos de Saneamento Basico do Estado de SC), dentre outras.

Poder Judiciario

O Poder Judiciario de Santa Catarina é o conjunto dos 6rgaos
publicos aos qual a Constituicdo Federal brasileira atribui a funcédo
jurisdicional.

Conforme dispbe a Constituicdo do Estado de Santa Catarina
(1989):

Art. 77 - Sdo 6rgdos do Poder Judiciario do Estado:
I - 0 Tribunal de Justica;

Il - os Tribunais do Jari;

111 - os Juizes de Direito e os Juizes Substitutos;

IV - a Justica Militar;

V - 0s Juizados Especiais e as Turmas de Recursos;
VI - a Camara Regional de Chapeco;

VII - 0s Juizes de Paz;

VIII - outros 6rgdos instituidos em lei.

Art. 78 - A Lei de Organizacdo Judiciéria, de iniciativa do
Tribunal de Justica, dispora sobre a estrutura e funcionamento do Poder
Judiciario e a carreira da magistratura, observados 0s seguintes
principios:

I - ingresso na carreira, cujo cargo inicial serd o de juiz
substituto, mediante concurso de provas e titulos, com a participacédo da
seccional catarinense da Ordem dos Advogados do Brasil em todas as
fases, exigindo-se do bacharel em direito, no minimo, trés anos de
atividade juridica e obedecendo-se, nas nomeacdes, a ordem de
classificacao;

Il - promogdo de entrancia para entrancia, alternadamente, por
antiguidade e merecimento.
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- Tribunal de Justica

Conforme o Sistema Juridico Brasileiro, O Tribunal de Justica
€ um 6rgdo colegiado constituido de juizes de segunda instancia,
denominados desembargadores.

A Constituicdo do Estado de Santa Catarina descreve em seu
Artigo 82:

“Q Tribunal de Justica, com sede na Capital e jurisdigdo em
todo o territério do Estado, compde-se de no minimo vinte e sete
Desembargadores, nomeados dentre 0s magistrados de carreira,
membros do Ministério Publico e advogados, nos termos desta
Constituigédo”.

- Tribunais de Juri

Outro ente do Poder Judiciario Estadual que se pode descrever
sdo os Tribunais do Jari. A Constituicdo Estadual prescreve no artigo
86, acerca da competéncia deste ente:

Art. 86 — Aos Tribunais do Jdri, com a organizacdo que a lei
federal determinar, assegurados o sigilo das votagdes, a plenitude da
defesa e a soberania dos veredictos, compete julgar os crimes dolosos
contra a vida (SANTA CATARINA, 1989).

- Juizes de Direito e Juizes Substitutos

A secdo V da Constituicdo do Estado de Santa Catarina
(1989) aborda a figura dos Juizes de Direito e Juizes Substitutos como
entes da Estrutura do Poder Judiciério Estadual:

Art. 87 — Os juizes de direito e substitutos, exercendo a
jurisdicdo comum estadual de primeiro grau, integram a carreira da
magistratura com a competéncia que a lei de organizacdo judiciaria
determinar.

Art. 88 - A lei de organizacdo judiciaria classificara as
comarcas em entrancias.

8 1° - Os juizes, no ambito de sua jurisdi¢do, terdo funcéo
itinerante.

§ 2° - O Tribunal de Justica poderd prover cargo de juiz
especial na comarca ou vara que tenha ultrapassado determinado limite
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de processos, na forma que vier a ser disciplinada na lei de organizacéo
judiciéria.

§ 3° - O Tribunal de Justica funcionara descentralizadamente,
instalando de forma definitiva e permanente a Camara Regional de
Chapeco, podendo constituir outras Camaras regionais, com o fim de
assegurar o pleno acesso do jurisdicionado a justica em todas as fases do
processo.

8 4° - O Tribunal de Justica instalara a justica itinerante, com
a realizacdo de audiéncias e demais fun¢des da atividade jurisdicional,
nos limites da respectiva jurisdicdo, servindo-se de equipamentos
publicos e comunitarios.

- Justica Militar

A CESC explana em seu artigo 90:

“Os Conselhos de Justica funcionardo como o6rgdos de
primeiro grau da Justica Militar, constituidos na forma da lei de
organizagdo judiciaria, com competéncia para processar e julgar, nos
crimes militares definidos em lei, os militares estaduais” (SANTA
CATARINA, 1989).

§ 1° - Como 6rgdo de segundo grau funcionara o Tribunal de
Justica, cabendo-lhe decidir sobre a perda do posto e da patente dos
oficiais e da graduacdo das pracas.

§ 2° - Os juizes auditores terdo, as mesmas garantias,
prerrogativas, vencimentos e impedimentos dos magistrados estaduais
da dltima entrancia, exceto 0 acesso por promocdo ao Tribunal de
Justica.

§ 3° - Os juizes auditores substitutos sucedem aos juizes
auditores e sdo equiparados, para todos os fins, aos magistrados
estaduais da penultima entrancia.

- Juizados Especiais e da Justica de Paz

Conforme os artigos 91 e 92 da Constituicdo do Estado de
Santa Catarina (1989):

Art. 91 - A organizagdo e distribuicdo da competéncia, a
composicdo e o funcionamento dos Juizados Especiais de causas civeis
de menor complexidade e de infragbes penais de menor potencial
ofensivo, bem como das respectivas Turmas de Recursos, serao
determinados na lei de organizacéo judiciéria.
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Art. 92 - A justica de paz, remunerada, sera composta de
cidaddos eleitos pelo voto direto, universal e secreto, com mandato de
quatro anos e competéncia para celebrar casamentos, verificar de oficio,
ou em face de impugnacdo apresentada, o processo de habilitagdo,
exercer atribuicbes conciliatorias e outras, sem carater jurisdicional,
conforme dispuser a lei de organizacéo judiciaria.

- Ministério Publico

Segundo a CESC (1989):

Art. 93 — O Ministério Puablico é instituicdo permanente,
essencial a funcéo jurisdicional do Estado, incumbindo-lhe a defesa da
ordem juridica, do regime democratico e dos interesses sociais e
individuais indisponiveis.

Art. 94 — Sdo principios institucionais do Ministério Publico
a unidade, a indivisibilidade e a independéncia funcional.

Art. 95 — Sdo funcdes institucionais do Ministério Publico,
além das consignadas no art. 129 da Constitui¢do Federal, as seguintes:

I - representar sobre a inconstitucionalidade de lei ou ato
normativo estadual ou municipal;

Il - promover a acdo de responsabilidade civil dos infratores
de normas penais ou extrapenais, por atos ou fatos apurados em
comissdes parlamentares de inquérito;

Il - conhecer de representacfes por violagdo de direitos
humanos ou sociais decorrentes de abuso de poder econémico ou
administrativo, para apura-las e dar-lhes curso junto ao 6rgdo ou Poder
competente;

IV - fiscalizar os estabelecimentos que abrigam menores,
idosos, incapazes e pessoas portadoras de deficiéncia;

V - velar pelas fundagdes.

- Da Advocacia do Estado

Art. 103 — A Procuradoria-Geral do Estado, subordinada ao
Gabinete do Governador, ¢ a instituicdo que, diretamente ou através de
orgdo vinculado, representa o Estado judicial e extrajudicialmente,
cabendo-lhe, nos termos da lei complementar que dispuser sobre sua
organizagdo e funcionamento, as atividades de consultoria e
assessoramento juridico do Poder Executivo (SANTA CATARINA,
1989).
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8 1° — O Procurador-Geral do Estado, chefe da advocacia do
Estado, com prerrogativas e representacdo de Secretario de Estado, sera
nomeado pelo Governador dentre brasileiros maiores de trinta e cinco
anos.

Estrutura Funcional:

a) Procuradores

b) Gabinete do Procurador Geral

¢) Gabinete da Procuradora Geral Adjunta

d) Diretor Geral Administracdo e Planejamento
e) Diretoria Geral de Contas Publicas

- Defensoria Publica do Estado de Santa Catarina

A Defensoria Pablica no Brasil tem por objetivo, prestar
assisténcia juridica gratuita a populacéo.

Art. 104 — A Defensoria Publica é instituicdo essencial a
funcdo jurisdicional do Estado, a qual incumbe a orientacdo juridica e a
defesa gratuitas, em todos o0s graus, dos necessitados, assim
considerados os que comprovarem insuficiéncia de recursos, nos termos
de lei complementar (SANTA CATARINA, 1989).

§ 1° - A Defensoria Publica é assegurada autonomia funcional
e administrativa.

Poder Legislativo

Segundo o artigo 33 da Constituicdo do Estado de Santa
Catarina, “o Poder Legislativo é exercido pela Assembleia Legislativa,
constituida de Deputados, representantes do povo, eleitos pelo voto
direto e secreto, em sistema proporcional, dentre brasileiros maiores de
vinte e um anos, atendidas as demais condicdes da legislagdo eleitoral”.

O artigo 39 dispde que “cabe a Assembleia Legislativa, com a
sancdo do Governador, dispor sobre todas as matérias de competéncia
do Estado”.

- Assembleia Legislativa de Santa Catarina

Caracteriza-se como 0 6rgdo de representacdo do Poder
Legislativo, através dos deputados estaduais do estado de Santa
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Catarina. Conta com 40 deputados estaduais e seu presidente é eleito a
cada dois anos. O Poder Legislativo de Santa Catarina é unicameral
constituido pela Assembleia Legislativa de Santa Catarina. Ela possui
um total de 40 membros eleitos diretamente pelo sistema proporcional
conforme o desempenho de cada partido nas eleicBes para um mandato
de 4 (quatro) anos. Para os membros da Assembleia, ndo ha limite de
reeleigdes.

- Tribunal de Contas do Estado

Assim como o Ministério Publico, o Tribunal de Contas é um
orgao técnico, especializado e independente. Auxilia a Assembleia
Legislativa do Estado e as cdmaras de vereadores no controle das contas
publicas, mas ndo esta subordinado a eles. Suas decisdes sdo de natureza
administrativa. O TCE/SC julga as contas dos administradores publicos
e nao eles préprios. O TCE dispde de muitas outras atribuicdes, dentre
elas: apreciar as contas prestadas, anualmente, pelo governador do
Estado e pelos prefeitos municipais e julgar as contas dos
administradores e demais responsaveis por recursos publicos.

4.1 ANALISE BIBLIOMETRICA

Com o intuito de embasar parte do referencial teérico e buscar
elementos que pudessem direcionar a anélise de ambiente deste estudo,
desenvolveu-se uma andlise bibliométrica acerca do tema — Inovagdo e
Gestdo Publica.

O periodo de analise foi de 1980 a 2013, periodo este que se
percebeu uma reestruturagdo da administragdo puablica com o
surgimento da Nova Gestdo Publica nos Estados Unidos e difundida
para outros paises do mundo (DENHARDT, 2012).

A pesquisa utilizou a técnica bibliométrica no tratamento dos
trabalhos referentes as bases Ebsco, Scirus, Webscience e Periddicos
CAPES. Destaca-se que foram utilizadas as palavras-chave: “Innovation
and Public Management” e “Inovagdo e Gestdo Publica”. A pesquisa
identificou inicialmente uma amostra de 3176 trabalhos sobre o assunto,
foram aplicados assim, critérios para filtrar, refinar e compilar os dados,
e da amostra inicial, constatou-se que apenas 88 trabalhos estavam
diretamente ligados ao tema - Inovacéo e Gestao Publica.

Os artigos excluidos ndo condiziam com o0s critérios
supramencionados. Muitos deles tratavam de inovagdes tecnoldgicas,
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empreendedorismo voltado ao setor privado, muitos artigos eram
voltados as Politicas Publicas e ndo tinham quaisquer correlagdes diretas
com o tema.

Tabela 01 - Descrigdo dos Dados Bibliométricos

Analise dos Dados
Resultado | Resultado Resultado
Total por . . de
apos apos . Amostra
Palavras- | | . . Duplicados -
leitura do | leitura do ~ Final
chave : na Jungao
Titulo Resumo
das Bases
EBSCO 1011 378 35 2 34
SCIRUS 797 138 29 0 29
WEBSCIENCE 1025 314 20 1 19
PERIODICOS CAPES 343 14 8 1 6
Total Geral Encontrado 3176
Total Geral por Etapa 844 | 92 ] 3 | 88
Total Eliminado 3088
Total Amostra Final 88

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir da selecdo destes 88 trabalhos, deu-se inicio ao
levantamento de informacGes sobre o tema, a fim de obter um real
diagndstico sobre a Inovacdo e Gestdo Publica.

Sistematizou-se o grafico de Produgdo Anual com o intuito de
comparar a producdo internacional e nacional versando sobre Inovacéo
na Gestdo Publica. Verifica-se uma disparidade entre a producédo
cientifica nestes dois ambitos (nacional e internacional), bem como
alguns pontos de maxima entre os anos de 1998 a 2001, depois um
crescimento em 2009, com uma certa deflagdo nos dois anos posteriores
—voltando a crescer o nimero de publicacfes entre 2011 e 2012.

De acordo com estes dados, ficou evidenciada a necessidade
proeminente da disseminacdo e construcao de uma agenda de estudos na
drea da Gestdo Publica, especificamente sobre a Inovagdo. O Brasil
carece de estudos na area de Gestao Pablica.
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Figura 10 - Gréfico Producdo Anual
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Fonte: Elaborado pelo autor

Outra lacuna diagnosticada nos trabalhos desenvolvidos no
Brasil foi a estagnacdo do modelo brasileiro de Administracdo Publica
gue estd intimamente ligado a burocracia e ao arcabouco legal, o que
impede que o gestor publico possa agir com maior discricionariedade e
empreendedorismo.

Distante do desenvolvimento do tema no Brasil, a literatura
Europeia, da Oceania ¢ da América do Norte apresentam um
desenvolvimento a passos largos para a expansdo e disseminacdo de
estudos acerca da Inovacdo na Gestdo Publica. Isto é evidenciado
guando comparado a producédo no Brasil e no resto do mundo.

Cabe ressaltar ainda que deste total de 88 (oitenta e oito)
trabalhos selecionados, buscou-se trabalhos que tivessem algum tipo de
relagdo com o termo “Ambiente de Inovagdo”. Nos trabalhos de lingua
inglesa utilizou-se as palavras “innovative”, “innovation” relacionadas
com “environment”. Nos trabalhos de lingua portuguesa utilizou-se o
termo “ambiente de inovagdo”. Para a busca dos trabalhos em espanhol
utilizou-se as palavras “entorno de innovacion” e ambiente. Para
trabalhos de lingua alemd, as palavras utilizadas foram
“Innovationsumfeld”, “innovation” e “unwelt”.

Ao final deste refinamento foram selecionados 4 (quatro)
trabalhos (4,5% da amostra) com alguma similaridade & proposta desta
Dissertacao:
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a) JAMES, Andrew. "Organisational change and innovation
system dynamics: the reform of the UK government defence research
establishments.” Journal of Technology Transfer34, no. 5(2009)

b) FIMM, John Martin. Innovation Strategies in Australian Local
Government: Occasional Paper, Melbourne, Australian Housing and
Urban Research Institute, vol. 4, 2000.

C) ROBIN, Stéphane; SCHUBERT, Torben. Cooperation with
public research institutions and success in innovation: Evidence from
France and Germany. Research Policy, v. 42, n. 1, p. 149-166, 2013.

d) VIGODA-GADOT, Eran et al. Public sector innovation for the
managerial and the post-managerial era: Promises and realities in a
globalizing public administration. International Public Management
Journal, v. 8, n. 1, p. 57-81, 2005.

A fim de aprofundar essa discussdo, analisou-se 0s estudos
desenvolvidos pelos autores ao redor do mundo, utilizando-se a técnica
da Anélise de Contetdo.

A anélise de conteldo é uma metodologia para as ciéncias
sociais para estudos de conteido em Comunicacéo e textos que parte de
uma perspectiva quantitativa, analisando numericamente a frequéncia de
ocorréncia de determinados termos, construc@es e referéncias em um
dado texto.

Segundo Bardin (2009), a analise de conteldo se define como
um “conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes” que aposta
grandemente no rigor do método como forma de ndo se perder na
heterogeneidade de seu objeto.

Bardin ainda afirma que “Nem todo o material de analise é
susceptivel de dar lugar a uma amostragem, e, nesse caso, mais vale
abstermo-nos e reduzir o proprio universo (e, portanto, o alcance da
analise) se este for demasiado importante” (BARDIN, 2009, p.123).

Ao condensar o conteldo dos artigos presentes na amostra,
concatenou-se algumas similaridades entre os mesmaos, restringindo-se
somente aos trabalhos apresentados na amostra final. Abaixo hd uma
sistematizacdo deste estudo apresentando o que estd sendo abordado ao
redor do mundo acerca da Inovagdo na Gestdo Plblica, posicionando o0s
mesmo pela frequéncia em que apareciam nos artigos.
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Seguindo a sistematica da analise de conteldo pode-se

comprovar uma maior frequéncia de algumas expressdes utilizadas nas
bases da pesquisa e o trabalho desenvolvido por alguns autores,
conforme mostrado no Gréfico da Figura 11.

Figura 11 - Gréfico Andlise de Conteldo
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Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme a Analise de Contelido, os temas que apareceram

com maior frequéncia, acerca da Inovacdo na Gestdo Publica nos
trabalhos internacionais, foram:

a)

b)

Inovacdo Social (31% da amostra) - conforme visto no inicio
deste trabalho, a Inovacdo Social é um termo que se refere as
novas estratégias, conceitos e organizacdes que atendem a
necessidades sociais de todos tipos. O termo apareceu em 28
trabalhos pesquisados.

Redes Colaborativas (24% da amostra) - geralmente, a
formagcdo de Redes Colaborativas foca no propdésito de
aprendizagem e troca de experiéncias. Esta colaboragdo visa o
aprendizado mutuo, a transferéncia de conhecimento e a ado¢éo
de boas praticas. A inovagdo vista na perspectiva de uma Rede
Colaborativa néo é apenas local, mas busca um benchmarking
internacional e o contato com outras politicas de governo. Da
amostra de 88 trabalhos, houve uma frequéncia de 21 trabalhos
que apresentaram a Inovagdo como cerne para a formacdo de
Redes colaborativas.
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d)

€)

Aprendizagem (21% da amostra) - a frequéncia com que o tema
Aprendizagem apareceu nos trabalhos pesquisados representa
21% da amostra. Conforme os trabalhos analisados, a
aprendizagem organizacional e aprendizagem politica surgem
como parte integrante da inovacdo, e séo refletidas por meio das
infraestruturas que facilitam o fluxo organizacional do
conhecimento, a criacdo de redes de cooperagdo com outras
organizacdes, bem como o desenvolvimento de competéncias e
networking. Esta rede organizacional interna e externa emerge
como fatores importantes para o sucesso das inovagoes.

Novo Servico Publico (14% da amostra) - € tido pelos autores
como um caminho para a implantacdo e disseminacdo da
Inovagdo. E um modelo pautado na participacio efetiva do
cidaddo, flexibilidade organizacional e (gestdo por
competéncias. Novo Servico Puablico visa transparéncia e
geracdo de valor social. Estas caracteristicas estdo presentes em
13 trabalhos pesquisados.

Estratégia (10% da amostra) - Nos trabalhos pesquisados, a
Inovagdo como estratégia na Gestéo Publica tem sido definida
como a criacao e implementacdo de novos processos, produtos,
servicos e métodos de entrega, que resultam em significativa
melhorias na eficiéncia, eficacia ou qualidade dos resultados.
Aproximadamente 9 trabalhos, da amostra de 88, apresentaram
a Inovacdo como uma Estratégia de melhoria dos servicos
prestados pelo Governo.

Percebe-se que embora os trabalhos internacionais tenham

aparecido em maior nimero, a analise de contetdo mostra que nédo
foram encontrados trabalhos que trouxessem uma analise do ambiente
organizacional e sua relacdo com a inovacdo. Nesse sentido, esse

trabalho pode contribuir com a evolugdo do arcabouco tedrico acerca da

inovacao na gestdo publica. Sendo assim, percebe-se que ha uma lacuna

tedrica tornando relevante o desenvolvimento da pesquisa proposta

neste projeto.
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4.2 ANALISE DOS COMPONENTES ORGANIZACIONAIS
4.2.1 Estrutura

Conforme abordado no referencial tedrico e nos
procedimentos metodoldgicos, a analise da Estrutura Organizacional foi
baseada nos estudos desenvolvidos por Volberda (1998).

O nivel estrutura enaltece as dimensGes a serem analisadas em
um ambiente organizacional. Assim, as dimensbes que ja foram
contempladas nos capitulos anteriores, serdo:

- Forma organizacional béasica
- Sistema de Planejamento e Controle
- Processo de Regulagéo

A partir destes elementos observaveis, foi possivel fazer um
diagndstico do potencial de flexibilidade da organizacdo, ap6s o
cruzamento de informagdes das caracteristicas observadas.

4.2.1.1 Forma Organizacional Béasica

Conforme j& abordado, a Forma Organizacional Béasica é o
modo como os individuos e as unidades estdo agrupados, os niveis
hierdrquicos e o grau de funcionalizagdo administrativa, ou seja, refere-
se a extensdo por meio da qual a administragdo estd subdividida em
areas funcionais. Possui 0s seguintes indicadores: meios de
agrupamento, niveis hierdrquicos e grau de funcionalizag&o.

Com relacdo ao agrupamento, os servidores foram
guestionados quanto a perspectiva da flexibilidade para alocacdo em
outros grupos de trabalho, unidades e setores. A figura 12 demonstra
que 38,1% dos entrevistados relatam que seu ambiente de trabalho,
neste quesito, é razoavelmente flexivel. J& 33,3% da amostra
pesquisada, acredita que, no quesito agrupamento, seu ambiente de
trabalho é pouco flexivel. Por fim, 19% dos entrevistados informaram
gue seu ambiente é muito flexivel e os outros 9,5 alegaram que seu
ambiente de trabalho é inflexivel.

137



Figura 12 - Grafico Alocagdo em outros grupos de trabalho
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Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme visto, o grafico demonstra que nos Trés Poderes
ndo h& um foco no cliente-alvo, no caso o cidaddo e clientes internos,
configurando-se assim em um meio de agrupamento funcional, que
segundo Volberda (1998), é préprio de organizagbes mecanicistas, com
baixo potencial de flexibilidade.

O servidor E1 discorreu que

“Ndo ha possibilidade de flexibilizar mais, o
ambiente esta flexibilizado ao maximo”

O servidor E2 coaduna com a visao do servidor E1 ao afirmar:
“Sim, o ambiente é bastante flexivel .

O servidor E3 abordou os aspectos legais imputado a questao
da flexibilidade:

“No caso especifico do Judiciario, e do
Servico Puablico em geral, a flexibilidade
decorre de norma legal e decisGes
administrativas. E limitada a possibilidade
de modificacéo estrutural .

Com relacéo aos niveis hierarquicos nos Trés Poderes, pode-
se constatar, através das entrevistas e questionarios, que a tendéncia €
para um distanciamento maior entre o0s setores estratégicos e
operacionais. Concomitante a isto, grande parte dos servidores relatou
ainda que o grau de hierarquizacdo ¢ mediano, quando analisado os
setores estratégicos e taticos. Esta visdo foi compartilhada por 66,7%
dos servidores da amostra, por outro lado 33,3% dos servidores
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afirmaram que o organograma €é achatado, havendo pouco
distanciamento entre as chefias e os subordinados.

Figura 13 - Gréafico Niveis hierarquicos

O organograma é achatado
O nivel de hierarquizacdo é alto
O nivel de hierarquia é mediano 66.7

Outros

Fonte: Elaborado pelo autor

Segundo o Servidor E1, representante do Poder Executivo
Estadual, informou que:

“A  estrutura hierdrquica contida na
Secretaria hoje esta de acordo com suas
necessidades, visto que ndo tem como o
secretario atuar diretamente em cada setor
pela quantidade de servidores dos mesmos”.

O Servidor E2, demonstrou que a Assembleia poderia
flexibilizar ainda mais sua estrutura hierarquica, porém a Legislacdo
pré-determina cada uma das funcdes e atividades.

“Acredito que seja um pouco dificil
flexibilizar a hierarquia na Assembleia
Legislativa, visto que existem atribuicGes e
cargos especificos e delimitados ”.

A visdo do Servidor E3, foi de encontro & opinido do Servidor
E2, quando explanou que

“Entendo que uma alta hierarquia seja mais
adequada, tanto pelas razdes apontadas
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quanto pelo fato de promover maior estimulo
no local de trabalho, possibilitando a busca
de uma situagdo melhor no quadro
funcional.”

Através da observacdo e analise do organograma destes Trés
Poderes, ha a constatacdo de que existem muitos niveis hierarquicos,
principalmente pelo aparato estatal que é imenso na Administragdo
Publica, tanto no Poder Executivo quanto nos Poderes Judiciario e
Legislativo.

O Poder Executivo Estadual dispde de uma estrutura com
mais de 60 secretarias estaduais, regionais, autarquias e fundacGes, em
cada uma destas secretarias existe um organograma préprio, refletindo
em um organograma imenso, se comparado o nivel do cargo mais baixo
até o gabinete do Executivo.

O Poder Legislativo conta com 18 niveis na Estrutura
hierarquica entre o nivel mais baixo do organograma e o Plenario. De
forma sucinta, estes niveis estdo divididos em Comissfes, Procuradoria,
Consultoria, Chefia de Gabinete, Diretorias, Colegiados, Secretarias,
Coordenadorias e Geréncias.

Por fim, a estrutura hierarquica do Poder Judiciario contrasta
com 0S outros organogramas supramencionados. Existem muitas
subdivisdes no Judicidrio Estadual, podendo-se destacar: Gabinete da
Presidéncia, Orgéos Ligados a Presidéncia, Comissdes e Conselhos,
Gabinete da 1* Vice-Presidéncia, Gabinete da 2 2 Vice-Presidéncia,
Gabinete da 3 2 Vice-Presidéncia, Corregedoria Geral da Justica,
Diretorias, Gabinetes dos Desembargadores, Gabinetes dos Juizes de
Direito de 2° Grau, Foruns e Unidades Judiciarias — Capital. Em cada
uma destas subdivisdes existem algumas unidades, tais como:
secretarias, divisdes, secdes, assessorias, dentre outros.

Constata-se assim que, segundo Volberda (1998), a existéncia
de inimeros niveis hierarquicos, reflete em um baixo potencial de
flexibilidade, sinalizando que neste quesito, 0s Trés Poderes tendem a
ser mecanicistas.

Conforme relatado pelos respondentes, o nivel de
funcionalizacdo em cada um dos Trés Poderes € alto, 0 que representou
um percentual de 66,7% de todos os servidores. Outros 33,3%
informaram que é baixo o nivel de funcionalizacdo em suas Institui¢des.
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Figura 14 - Gréfico Nivel de funcionalizagéo
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Fonte: Elaborado pelo autor

O servidor E2, representante do Poder Legislativo, reforcou o
que foi representado no grafico e discorre que

“Existe certa autonomia entre as atividades,
porém todas as decisdes tém de passar pela
Presidéncia da Casa. N&ao existe uma
descentralizagéo e sim, uma
desconcentracéo, pois a Presidéncia é quem
da a palavra final”.

Assim, segundo Volberda (1998), isto pode onerar e/ou
retardar um processo de reacdo frente a um imprevisto, pois existe a
necessidade de coordenacédo entre inimeras pequenas tarefas.

Houve uma tendéncia neste caso a uma alta funcionalizag&o e
quanto mais funcionalizado for um “Poder”, menor seu potencial de
adaptacdo frente as adversidades.

4.2.1.2 Sistema de Planejamento e Controle

Caracteriza-se a dimensdo “sistema de planejamento e
controle” como responsavel pela regulagdo de varios aspectos da
estrutura, como a locacgao de recursos, o treinamento e desenvolvimento
dos funcionarios, e o levantamento das informagdes.

O planejamento analisa os assuntos que devem ser observados
pelo gerenciamento, os sistemas de controle enaltecem a importancia da
revisio dos objetivos definidos e oferecem instrumentos para
comparacdo entre o planejado e o realizado. Um sistema de
planejamento e controle pode ser categorizado em dois extremos:
elaborado e rudimentar, conforme o esquema de Volberda (1998).
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Com relacdo ao Sistema de Planejamento e Controle
(planejamento interno, controle e avaliacdo, definicdo de prioridades),
aproximadamente 67% dos respondentes afirmaram que necessita de
melhorias.

Figura 15 - Gréfico Sistema de Planejamento e Controle

Elaborado 2  95%
Flaborado - Rudimentar 6 %
Rudimentar _ Necessita de melhorias 14 66.7%

Outros
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Fonte: Elaborado pelo autor

O servidor E1 foi taxativo ao dizer que

“(...) todo o Sistema de Planejamento e
Controle necessita de melhorias profundas”.

Para o servidor E2, o Sistema de Planejamento e Controle
necessita de melhorias e a cada ano tem avancado. O deputado ainda
complementou dizendo que:

“(...) as informagbes precisam ser menos
centralizadas e precisam ser mais presentes
no dia a dia dos servidores. Existe uma
dificuldade grande para quem entra no
Legislativo, pois os mais velhos detém as
informacoes ”.

4.2.1.3 Processos de Regulagéo

A dimensdo “processos de regulacdo” analisa primeiramente
a regulacéo da tarefa que se relaciona com o grau de especializagdo e de
divisdo do trabalho. Esta é determinada pela especializa¢do horizontal,
especializacdo vertical e intercambialidade.

A regulagdo do comportamento ocorre através da
padronizagdo, formalizacéo e do treinamento e educacéo. J& a regulagéo
de ajustes mituos é a maneira como ocorrem as comunicagdes entre 0s
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diversos atores da organizacao diante dos diversos nucleos de autoridade
e comporta os dispositivos de contato e a descentralizacdo horizontal.

A regulacdo da tomada de deciséo, que se refere a autonomia
das unidades e subordinados em se auto organizar a partir da delegacéo
de autoridade aos mesmos esta subdividida em delegacdo e participacdo
(VOLBERDA, 1998).

Com relagdo a amplitude da tarefa, o grafico da figura 16
demonstra estar parelho quanto & visdo dos servidores. N&o se
constatou, em nenhum dos Trés Poderes, quaisquer tipos de tendéncias.
Assim, em cada um dos Poderes, cada um dos individuos respondeu de
maneira diferente, ou seja, 42,9% do total de respondentes acreditam
gue a amplitude da tarefa passada seja ampla e outros 42,9% acreditam
gue seja estreita. Outros 14,3% acreditam que ndo ha amplitude na
tarefa.

Esta heterogeneidade se deve ao fato de que os respondentes
sdo de diferentes areas e niveis hierarquicos em cada um dos Poderes. A
tendéncia nas respostas é que quanto maior a posicdo no nivel
hierarquico maior a amplitude da tarefa

Figura 16 - Grafico Amplitude da tarefa

Ampla 9 429%

0 2 4 B 8 10

Fonte: Elaborado pelo autor
O servidor E2 corrobora com essa Vvisdo e discorre que:

“Os deputados tém suas prerrogativas de
acordo com o regimento e as normas. Existe
uma alta delegacédo e amplitude de tarefas
passadas — porém existem limitaces, como
por exemplo: legislar sobre matéria
financeira. Apesar de que pode sugerir
através de mogao”.

Pelo fato de mais 57% dos respondentes afirmarem que é
estreita ou que ndo ha amplitude na tarefa, conclui-se que é alto o nivel
de predefinicdes de tarefas, constata-se que ndo é um ambiente variado
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guanto ao desenvolvimento de tarefas. Neste quesito hd uma tendéncia a
uma organizagdo mecanicista, onde o potencial de flexibilidade e
consequentemente de inovagao € menor.

No quesito nivel de complexidade das tarefas, 61,9% dos

respondentes informaram que as atividades Simples sdo aquelas que
melhor definem o nivel de profundidade das tarefas passadas em cada
um dos Trés Poderes.

Figura 17 - Gréafico Nivel de complexidade das tarefas

— Complexa [] Simples 13 619%

Complexa 8 381%
Nao ha 0 0%
Mao ha [0]

Simples [13]————

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para Volberda (1998), neste quesito, se verifica se 0s
individuos sdo orientados por regras pré-definidas, se existe autonomia
no trabalho e objetiva identificar até que ponto o servidor possui
autonomia no desempenho de suas atividades.

Conforme descrito no grafico anterior, mais da metade dos
respondentes afirmaram que lhes sdo passadas tarefas simples (pré-
definidas).

Em um ambiente de inovacdo, a autonomia é essencial para o
desenvolvimento e proposi¢do de atividades mais adequadas no dia a
dia, visto que o servidor possui maior identidade com a mesma.

Reitera-se que muitos dos respondentes possuem cargos de
chefia, assim se conclui que é necessario passar atividades mais
condizentes com a capacidade técnica dos servidores.

Por fim, 52,4% dos servidores respondentes definiram que o
nivel de intercambialidade das tarefas passadas em sua Instituicdo é
baixo.
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Figura 18 - Gréfico Intercambialidade das tarefas

Baixa 1M
Batxe Ata 7
Alta Nioha 3

Néo ha
0 2 4 6 8 10 12

Fonte: Elaborado pelo autor

Isto quer dizer que grande parte dos servidores acredita que ha
dificuldade em transferir pessoas para outro posto de trabalho ou
atividade dentro da organizacdo. Porém, 33% afirma que o nivel de
intercambialidade é alto, o que propicia uma alocagdo em outras
atividades de maneira mais célere e flexivel.

Ainda assim, segundo o grafico, os Trés Poderes tendem a ser
mais mecanicistas no quesito intercambialidade. Desta forma, quanto
mais mecanicista, menor o potencial de flexibilidade e conseguinte
desenvolvimento e condicionamento de um ambiente inovativo.

O servidor E1 discorre que:

“(...) ndo existe autonomia entre as areas da
Organizacdo e elas ndo costumam ser
interdependentes ”.

Diferentemente da opinido do servidor E1, o servidor 2
discorreu:

“(...) existe certa autonomia entre as areas”.

Por fim, o servidor E3, também acredita na autonomia dada as
areas e argumenta que:

“(...)existe interdependéncia, pois ha uma
sequéncia no procedimento envolvendo diversos
setores e culminando com a publicacdo dos
acordaos, as decisdes dos desembargadores ”.
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Com relagdo ao nivel de padronizacdo, a amostra define que
67% dos servidores acreditam que seja alta, enquanto os outros 42,9%
afirmam que haja um baixo nivel de padronizacao.

Figura 19 - Gréafico Nivel de padronizagao

Alta 12 571%
~- [ Bwa 9 25
0 2 4 6 8 10 1

Baixa

2

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme Volberda (1998), altos niveis de padronizacéo
facilitam o desenvolvimento de rotinas especializadas, limitando o
potencial de flexibilidade.

Assim como na Padronizagdo, 71,4% dos servidores
respondentes explanaram que o nivel de Formalizagdo é alto nos Trés
Poderes estudados, ao passo que 28,6% afirmam que o nivel de
formalizag&o é baixo.

Figura 20 — Gréfico Nivel de formalizagdo

Ata 15 714%
Alta Baxa 6 286%

Baixa

0 3 6 9 12 15
Fonte: Elaborado pelo autor

Desta forma, foi diagnosticado que os padrdes e o0s
procedimentos internos estdo formalizados. Constata-se isto em normas,
regimentos internos e intranet.

Constata-se ainda o alto nivel de formalizacdo na explanacéao

do servidor E2:

“(...) é necessario seguir a Constituicdo
Estadual, Normas e Regimentos internos a
risca, 0 gque parece por vezes, deixar pouco
espaco para a inovacdo na rotina de tarefas
e processos”.
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Segundo Volberda (1998), é proprio de estruturas
mecanicistas este tipo de estrutura com um alto nivel de padronizacéo e
formalizacdo, realidade esta apresentada nos dois graficos anteriores.

Este alto nivel de formalizacdo e padronizacdo tende a tornar
0 ambiente estatico, influenciando de maneira negativa na construgéo do
ambiente de inovacéo.

Proprio de estruturas mecanicistas, o nivel de Treinamento e
Educacéo foi considerado baixo na visdo de 61,9% dos respondentes.
Em uma relacdo diretamente proporcional as amostras anteriores

(formalizag&o e padronizagdo).

Figura 21- Grafico Treinamento e Educacéao
Alta 8 381%

A'“’_ Baixa 13 61.9%
-
0 3 & k] i2

Fonte: Elaborado pelo autor
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Seguindo esta tendéncia, o servidor E2 informou que:

“(...) é necessario aumentar o ndmero de
treinamento e capacitacbes dado aos
servidores, pois ainda é baixo .

Como representado no grafico, o investimento em treinamento
e educacdo é baixo, conforme 61,9% dos respondentes, isto é influéncia
direta de organizac¢6es com altos niveis de padronizacéo e formalizagao.

Conclui-se que neste quesito, os Trés Poderes aproximam-se
de um modelo mecanicista de organizacdo, pois em um ambiente
inovativo a capacitacdo, educagdo e treinamento sdo essenciais para o
desenvolvimento intelectual e profissional dos individuos.

Quando questionados quanto aos dispositivos de contatos
57,1% dos servidores informaram que ocorre naturalmente, enquanto
47,6% acreditam que ocorre por influéncia.
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Figura 22 - Gréfico Dispositivos de contatos

Ocorre por Influéncia 10 47.6%

o Ccorre em Grupo 2 9.5%
Ocorre em Grupo - Ocorre naturalmente 12 57.1%
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Fonte: Elaborado pelo autor

Apesar da proximidade entre as respostas dos servidores, 0s
dispositivos de contatos sdo tidos como organisticos, proprios de
estruturas mais fluidas. Através das entrevistas pode-se perceber que é
inegavel que a informalidade e a formalizacdo caminham em conjunto,
sendo que uma precede a outra, em alguns casos.

Para o entrevistado E1:

“A fim de obtermos a discussdo de
determinada Lei, € necessario que antes,
haja reunibes informais, exposicdo de
ideias.”

Segundo o entrevistado E2:

“E evidente que havendo cooperacdo entre
comissfes, existe gabinetes, assessorias a
formalidade e a informalidade caminham em
conjunto.”

O dltimo item da regulagdo de ajustes muatuos, a
descentralizagdo horizontal, demonstrou um alto potencial de
flexibilidade.

Figura 23 - Gréfico Descentraliza¢do horizontal

Fortemente unidos 7 33.3%

Fortementa unidog Frouxamente articulados 14 66.7%

Frouxamente artic...

0 3 6 g 12 15

Fonte: Elaborado pelo autor
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Como visto nos trabalhos de Volberda (1998), a baixa
interdependéncia entre as areas, representando pelo item “frouxamente
articulados” (66,7% dos respondentes), contribui para a flexibilidade da
estrutura de cada unidade, desde que estejam aptas a reagir
autonomamente aos estimulos ambientais.

Isto é constatado quando o servidor E1 discorreu que:

“(...) tentamos flexibilizar o ambiente ao
maximo, deixando as &reas independentes
entre si”.

Conforme representado no grafico da figura 24, quando
perguntados sobre a regulacdo da tomada de decisdo, especificamente
sobre a delegacdo em cada uma das Instituigdes, os servidores
expuseram que ainda é alto o nivel de delegagdo nos Trés Poderes em
prol das camadas mais baixas, aproximadamente 57% da amostra total.

Figura 24 - Gréafico Regulagdo da tomada de decisdo

Baixa 9 42.9%
Baixa Alta 12 571%
Alta MN&o ha delegacido 0 0%

Nao ha delegagéo

o 2 4 [ i} 10 12

Fonte: Elaborado pelo autor
O servidor E1 explanou que:

“Pelo fato da Secretaria ser muito grande e
de existirem varios setores, a delegacédo das
tarefas e do poder tem de ser repassada a
todas as wunidades. Seria impossivel
administrar, sem a delegacdo aos varios
atores da Secretaria”.

Nas palavras do servidor E3:

“Considero, no tocante a tomada de
decis@es, que a delegacéo é baixa, porquanto
a responsabilidade maior reside justamente
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nas maiores autoridades do Tribunal, os
desembargadores. ”

Volberda (1998) explicita que no momento em que se buscam
unidades auto gerenciaveis em uma organizacao, a delegacdo € de suma
importancia. Isto se deve ao fato que havendo um problema, unidades
auto gerenciaveis tém maior capacidade de resposta ao problema em
guestdo, ndo sendo necessario passar por diversas instancias
hierdrquicas.

Apesar dos servidores asseverarem na questdo anterior que
existe delegacdo de poderes, a participacdo ainda € baixa — conforme a
opinido de 71,4% dos servidores. Infere-se que tendo em vista a
magnitude da Administragdo Pudblica fica quase impossivel ndo contar
com a ajuda de outros setores, porém a resposta final é sempre
concentrada em determinado grupo, o que se torna um simulacro de
participagdo e delegacéo.

Figura 25 - Gréfico Nivel de participacdo

Baixa 15 714%
=+« || Ma 3 1

Alla - Acredito que ngo h participacio 3 14.3%
Acredito que ndo ... -
0 3 6 9 12 15
Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, para o servidor E2:

“Existe delegacdo e participagcdo, mas no
final do fluxo a tomada de decisdo é
centralizada em determinado grupo, esta
centralizacdo acaba sendo autorizada por
todos os deputados a partir do momento que
¢ eleito uma mesa diretora (eleita
democraticamente, de dois em dois anos) ”.

O servidor E1 coaduna com o exposto pelo servidor
supramencionado e adicionada a questdo legal, quando afirma:

“A tomada de decisdo é conforme legislacéo
vigente e ndo consenso de todos os
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servidores, ou seja, o poder decisério passa
novamente por determinado grupo”.

O servidor E3 destacou o perfil centralizador da tomada de
deciséo:

“A tomada de decisdo é basicamente da
chefia, os desembargadores na esfera
judicial. Na area administrativa as decisdes
sdo adotadas pela Administracdo do
Tribunal ou pelo Pleno (reunido de todos os
desembargadores) em casos especiais .

Assim, havendo baixa participacdo das hierarquias mais
baixas no processo decisorio, o resultado sdo estruturas mecanicistas e
com baixo potencial de flexibilidade (VOLBERDA, 1998).

4.2.1.4 Quadro Sintese (Estrutura)

Com o intuito de analisar se 0 Componente Organizacional
“Estrutura” tende a possuir caracteristicas mecanicistas ou organicas,
esquematizou-se um quadro sintetizando todos os dados analisados.

A partir do levantamento dos elementos observaveis, em cada
uma das dimensdes estudadas, pode-se constatar que o Componente
Organizacional “Estrutura” possui caracteristicas de uma estrutura
mecanicista, ou seja, que dificulta o desenvolvimento de um ambiente
de inovagdo.

Esta analise deu-se a partir da porcentagem levantada em cada
uma das dimensdes questionadas junto aos respondentes.

Assim, a frequéncia com que se constataram elementos de
uma estrutura organica foi de 21%, com relagdo ao nimero elementos
observaveis.
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Quadro 19 - Quadro Sintese (Estrutura)

Estrutura Mecanicista

Estrutura Organica

Flexibilidade

71- 100%

61 -70%

51 - 60%

Até 50%

Até 50%

51-60% | 61-70%

71- 100%

1. Forma organizacional basica

1 1 Meios de agrupamento

1.2 Niveis hierarquicos

1.3 Funcionalizagéo

2. Sistema de planejamento e controle

3. Processo de regulagéo

3.1. Especializagao

a) Amplitude da tarefa

b) Profundidade da tarefa

¢) Intercambialidade

3.2. Regulacdo do comportamento

a) Padronizacéo

b) Formalizacdo

¢) Treinamento e educagdo

3.3. Regulagdo de ajustes mutuos

a) Dispositivos de contatos

b) Descentralizagdo horizontal

3.4. Regulacao da tomada de decisao

a) Delegacdo

b) Participacdo

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2.2 Cultura

A anélise do ambiente de inovacdo, sob a perspectiva do
componente organizacional “cultura”, seguiu as dimensdes propostas
por Fiates (2011).

Segundo a autora, 0 modelo de analise esta subdivido em trés
niveis: os artefatos, as crencas e valores e 0s pressupostos basicos. Estes
elementos da Cultura Organizacional tiveram por base os estudos de
Schein (1991).

Estes niveis dividem-se em dimensGes observaveis: missao,
adaptabilidade, envolvimento, consisténcia ou coeréncia e a Ultima
dimens&o, caracterizada como “dificil de ser identificado”.

4.2.2.1 Missao

Com relacdo ao grau de concordancia dos servidores quando
questionados se eles percebem que ha um foco claramente definido e
disseminado para todos os individuos da Instituicdo, o gréfico
representa que 47,6% dos respondentes concordam parcialmente ou
totalmente com afirmacéo, ou seja, grande parte dos servidores afirma
gue exista uma cultura voltada & definicdo de metas organizacionais.
Porém, a mesma porcentagem de servidores discorda parcialmente ou
totalmente da afirmativa. Mais uma vez, fica evidenciada a dicotomia
entre os respondentes que ocupam diferentes posi¢es na estrutura
hierdrquica de cada uma das InstituicBes pesquisadas.

Figura 26 - Gréfico Foco definido e disseminado

Discordo totalmente (1) 4 19%
Discordo totalmen... Discorda parcialmente (2) 6 28 6%
Discordo parcialm... Indiferente (3) 1 4.8%
Indiferente (3} Concordo parcialmente (4) 7 333%

3

Concordo totalmente (5)
Concordo parcialm...

Concordo totalmen...

] 1 2 3 4 5 6 7

Fonte: Elaborado pelo autor

Quando questionados se 0s seus objetivos pessoais estao
alinhados aos objetivos da organizacao (sendo 1 discordo totalmente e
5 concordo totalmente), mais da metade dos respondentes afirmaram
gue ndo ha um alinhamento do individuo a organizagéo. Por outro lado,
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23,8% demonstram que existe, de certa forma, um alinhamento entre o0s
objetivos dos servidores aos objetivos da organizagdo. Cabe destacar
que 23,8% demonstraram indiferenca quanto a esta questéo.

Segundo os servidores “esta ideologia ndo ¢ muito comum na
administragdo publica, mais na esfera privada”.

Figura 27 - Gréfico Alinhamento de objetivos
33.3%
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Discordo totalmente (1) 7
4
5 238%
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Discordo parcialm...
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Concordo parcialmente (4

Concordo totalmente (5

Indiferente (3)

}
)
)
}
}

Concordo parcialm...

Concordo totalmen... -

0 1 2 3 4 5 [ 7

Fonte: Elaborado pelo autor

Com relacdo a afirmacdo de que a organizacdo valoriza 0s
individuos e suas ideias, permitindo sua participagdo ativa, mais de
52% dos servidores discordam de forma parcial ou total desta afirmacao.
Outros 33,4% concordam que de forma parcial, a organizacdo valoriza
os individuos, bem como propicia uma participacdo ativa do servidor na
Instituicéo.

Figura 28 - Gréfico Valorizacdo dos individuos

)
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Concordo totalmente (5
Concordo parcialm...
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Fonte: Elaborado pelo autor

Fica evidenciado que os respondentes discordam que a
organizacdo valoriza as competéncias em todas as etapas da gestdo de
pessoas, Visto que mais de 66% opina contrariamente quanto a
afirmacdo. Assim como na questdo anterior, 33,3% corroboram com a
afirmativa e, concordam parcialmente, que suas organizagdes valorizam
as competéncias em todas as etapas da gestdo de pessoas.
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Figura 29 - Grafico Valorizacdo das competéncias
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Fonte: Elaborado pelo autor

Ainda com relacdo a missao e adaptabilidade das Instituices,
os servidores foram questionados se a organizacdo promove a
participacdo em mdltiplos projetos. Conforme demonstra o grafico da
figura 30, constata-se certa disparidade entre o grau de concordancia dos
servidores com relacdo as afirmativas. Ha uma discordancia parcial ou
total para 57,2% dos servidores, enquanto que para 42,9% dos
servidores respondentes, as organizagdes promovem a participacdo dos
individuos em multiplos projetos.

Figura 30 - Gréfico Participacdo em multiplos projetos

Discordo totalmente (1) 6 28.6%

Discordo totaimen... Discordo parcialmente (2) 6  28.6%
Discordo parcialm... Indiferente (3) 0 0%
Indiferente (3) Concordo parcialmente (4) 8 38.1%
Concordo totalmente (5) 1 4.8%
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Concordo totalmen...
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Fonte: Elaborado pelo autor

Constatou-se novamente disparidade de dados similar a
afirmativa anterior. Segundo 52,4% dos servidores respondentes, a
Instituicdo nao fomenta diversos canais de comunicagdo em todos 0s
niveis e direcdes, de forma clara e transparente. Para outros 33,3%
ha& uma concordancia parcial com relacdo a afirmativa.
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Figura 31 - Gréfico Canais de comunicagdo

Discordo totalmente (1) 3 14.3%
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Fonte: Elaborado pelo autor

Para o servidor E2:

“(..) a Assembleia Legislativa desenvolve
diversos canais de comunicacdo com a
comunidade (como a TV da Assembleia
Legislativa, Radio Camara, bem como a
habitual visita aos gabinetes dos Deputados),
porém a comunicacdo interna ainda é
dificultosa.”

Na visdo do servidor E1:

“Em se tratando de servig¢o publico, hd uma
diversidade de tratamento nos diversos
setores. No meu caso especifico sempre
prevaleceu o entendimento e o didlogo entre
as chefias e os demais servidores”.

Na dimensdo “Missdo”, verifica-se que a valorizagdo do
servidor, o alinhamento do individuo com os objetivos da organizacéo, a
comunicacdo e a participacdo ainda sdo proprias de organizacoes

conservadoras.

Segundo Fiates (2011), a participacdo ativa do individuo, os
canais de comunicacdo fomentados de forma clara e transparente, a
valorizacdo do individuo, o alinhamento dos objetivos pessoais com 0s
objetivos da organizacdo, bem como, a clareza na defini¢do do foco da
instituicdo a todos o0s servidores, sdo caracteristicas presentes em
organizacgdes que disseminam uma cultura de inovacdo — atributos ndo

identificados na Dimensao “Missao”.



4.2.2.2 Adaptabilidade

Com relagdo ao grau de concordancia, os servidores foram
questionados se a Instituicdo promove processos de aprendizagem em
todos os niveis e de forma continuada (sendo 1 discordo totalmente e 5
concordo totalmente). Neste quesito, mais de 52% dos servidores
concordam totalmente ou parcialmente com a afirmacdo supracitada.
Conforme a opinido e percep¢do de outros 38,1% de servidores verifica-
se discordancia parcial ou total a afirmacéo.

Figura 32 - Gréfico Processos de aprendizagem
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Fonte: Elaborado pelo autor

Com relacdo ao incentivo da organizacdo a leitura e a busca
de uma cultura de forma geral, houve certa paridade nos dados.
Aproximadamente 47% dos servidores concordaram de forma parcial ou
total com a afirmagdo. Enquanto outros 42,9% discordaram totalmente
da afirmacao.

Figura 33 - Gréfico Incentivo a leitura e cultura
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Fonte: Elaborado pelo autor

Verificou-se que a opinido dos servidores demonstrou ser
contraria a afirmacdo quando perguntados se a organizagdo permite a
flexibilidade para adequacéo as novas e diversas demandas. Para 57,2%
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ndo existe esta flexibilidade, para outros 28,6% existe de forma parcial
ou total. Por fim, os outros 14,3% demonstraram indiferenca.

Figura 34 - Gréfico Flexibilidade as novas e diversas demandas

Discordo totalmente (1) 3 14.3%
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O grafico da figura 35 representa o grau de concordancia a
afirmativa de que a organizacdo transforma seu presente para criar o
futuro que desejam. Assim, 23,3% discordam da afirmagdo, enquanto
57,1% concordam de forma parcial ou total.

Figura 35 - Gréfico Transformagdo do presente
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O ultimo elemento observavel desta dimensdo refere-se &
busca por parte da Instituicdo para promover interagdo com os cidadaos
para conhecé-los e atendé-los. Aproximadamente 57% dos servidores,
concordam parcialmente ou totalmente com a afirmacéo, outros 33,3%
dos servidores discordaram totalmente ou