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RESUMO

KLUMB, Rosangelalnovacdo no setor publico:proposicbes para a
intensificacdo da capacidade de inovacado no TritRegional Eleitoral
de Santa Catarina. 2013. Dissertacdo (Mestrado dmimdstracdo —
Area: Gestdo e Inovagido em Organizacdes). — Uitlags do Estado
de Santa Catarina. Programa de Pés-graduacdo eninidiatao,
Floriandpolis, 2013.

Nos ultimos anos, embora ainda de forma incipiergdgfica-se
no Brasil uma ampliagdo nos estudos sobre inovagasetor publico.
Nesse contexto, a inovacdo é entendida como sandiacdo e a
implementagdo de novos processos, produtos, serécmétodos de
entrega, que resultam em significativas melhorasfitiéncia, eficacia
ou qualidade dos resultados. O objetivo deste estoiddesenvolver
uma metodologia de apoio ao Tribunal Regional &laitde Santa
Catarina (TRE/SC), voltada a sistematizacdo e aerdwlvimento de
sua capacidade de inovacdo. Para tanto, procurdois@lmente
compreender o ambiente de inovacdo da organizggdi@ entdo
desenvolver a metodologia. A pesquisa caracteseotemo um estudo
de caso descritivo-avaliativo, de abordagem quizita Adotou-se
como instrumentos de coleta de dados a pesquisamgmtal,
entrevistas semiestruturadas, bem como a observpgéipante.
Como resultado, propds-se a modelagem do processmmayacao
visando a sistematizar e a intensificar a capaeidds inovacdo do
TRE/SC — com intuito de promover o aperfeicoamedts seus
processos internos, bem como o incentivo ao debememto de
inovacdes intencionais, alinhadas a estratégiaRIe/IC e integradas
ao sistema de gestdo da organizacdo. O modelo gioopgontempla
cinco etapas (iniciagdo, desenvolvimento, impleagid, avaliacdo e
ajustes) e aborda o processo de inovacdo de faist@mica
abrangendo a identificacdo da oportunidade; ideatiio das partes
interessadas e das suas expectativas; classificasiioléias; analise de
viabilidade, de sustentabilidade e de riscos; @agéo das inovacoes;
aprovacgao; implementacgéo; avaliacéo; ajustes erdinacéo.

Palavras-chave Inovagdo. Setor publico. Processo de inovagéo.
Capacidade de inovacao.



ABSTRACT

KLUMB, Rosangelalnnovation in the public sector. propositionsfor
enhancinginnovation capacityin Regional Electoral Court of Santa
Catarina.ln 2013 Dissertation (Mastein Business Administration
Area Management and Innovatiam Organizations - University of the
State of Santa Catarina PostgraduateProgrammein Management
Floriandpolis 2013

In recent years , though still incipient, theraisexpansion in Brazil in
studies on innovation in the public sector . Irs tbdntext, innovation is
understood as the creation and implementation af peocesses,
products, services and methods of delivery whicultein significant

improvements in efficiency, effectiveness and duatif results. This
study sought to develop a methodology to suppoe BRegional
Electoral Court of Santa Catarina (TRE/SC ), aimédystematizing
and developing their capacity for innovation. Tliere, we sought to
initially understand the innovation environmenttlo¢ organization, and
then develop the methodology. The research wasactesized as a
descriptive case study - evaluative, qualitativadgt regarding the
characteristics and mode of inquiry. It was adopted tools for
collecting data to document research, semi-stradtiinterviews and
participant observation. As a result, it was pregmbio model the
innovation process in order to systematize anchgthen the innovation
capacity of the TRE/SC - aiming to promote the iowement of its
internal processes as well as encouraging the aawent of

innovations intentional, aligned to strategy TRE/&@ integrated into
the management system of the organization. The opsab model
includes five stages (initiation, development, iempéntation, evaluation
and adjustments) and addresses the innovation ggogea systematic
way covering opportunity identification, identiftten of stakeholders
and their expectations; classification of ideasalgsis of feasibility,

sustainability and risks, prioritization of innoiats; approval,

implementation, evaluation, and dissemination ddjasts.

Keywords: Innovation. Public sector. Innovation processiolvation
capacity.
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1INTRODUCAO

E amplamente reconhecido que a inovagdo propioianacro
ambiente, o aprimoramento do desenvolvimento ecmuno bem-
estar social e a sustentabilidade ambiental. Naeart@borganizacional,
notadamente no setor publico, propicia melhoriasfiténcia, aumento
da qualidade e servicos mais oportunos aos cidadfrs como a
reducdo dos custos de transacdo e novos métodapetacdo. A
inovacdo permite melhor desempenho e conduz a noaosnhos
(ANAO, 2009, p 2).

Embora o modelo mental adotado para pensar sahovacao
apresente um legado forte do mercado e especificante atividades
de manufatura da industria (KOCH; HAUKNES, 20033 éeixou de
ser percebida exclusivamente como uma questaepgeesas privadas
gue buscam desenvolver novas técnicas de vendasespps de
producdo e produtos. Os decisores politicos estia ovez mais
exigentes com o setor publico, ndo s6 incentivardapoiando a
inovacdo no setor privado, mas também produzingmodas maneiras,
servigos e politicas publicas inovadoras. Por issgovernos tendem a
aumentar sua capacidade de produzir governanca adoov
(SORENSEN, 2012).

Nesse aspecto, inovacdo no setor publico pode iingu
producdo de bens materiais ou produtos, mas meaigidntemente,
inovacdo publica implica a aplicacdo de produtogxjétentes ou a
entrega de servicos, acompanhada de mudanca aganial e de
desenvolvimento de politicas (KOCH; HAUKNES, 2005).

H&, contudo, uma falta de evidéncias empiricasesimvacao
em organizacdes de servigo publico e de um quailidosde como
analisad-la (PARNA; TUNZELMANN, 2007), o que postithi um
amplo campo de pesquisa, principalmente no que ecoac aos
resultados da inovagdo no servico publico (LIMA; RBBAS, 2012).

Ao tratar do setor publico, tem-se a administrgm#aica como
uma expressdo genérica que indica um conjunto dedaates
envolvidas no estabelecimento de politicas puhligas por sua vez sédo
percebidas como parte da politica que se conceattaurocracia e em
suas relacbes com os ramos do executivo, legislaiyudiciario do
governo, representando o préprio governo em ac8REAJ; HELOU;
FIALHO, 2013, p. 2).
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As organizagfes publicas atuais possuem caraitasistios
diversos modelos de administracéo publica. Nessecas Thompson
(1965) - um dos primeiros autores a estudar o terapontou que as
estruturas burocraticas que predominam nas orggisa publicas
podem constituir barreiras a sua capacidade de a@dmv A
impessoalidade, a formalidade, a hierarquia e sufroncipios da
burocracia limitam o espaco para a criatividadea gaguestionamento
e para a experimentacdo, fatores necessarios paentficacdo e a
exploragcdo de novas possibilidades. Recentes essindwam que as
principais barreiras para a inovag¢do no servicdiguilvelacionam-se
com questdes ligadas a resisténcia a mudanca (MICetEal., 2012;
KOCH; HAUKNES, 2005; MULGAN; ALBURY, 2003), a avdie ao
risco (MICHELI et al., 2012; KOCH; HAUKNES, 2005; WL GAN;
ALBURY, 2003), as estruturas organizacionais (MICHEt al., 2012)
ou a auséncia de capacidade de aprendizagem aganial (KOCH;
HAUKNES, 2005).

Todos esses pontos tornam a gestdo da inovacacetop s
publico um desafio. Assim, modelos alternativos cisa@ao ser
encontrados para transcender estas limitacbess Bstdelos dever&o
contemplar alternativas que confiram as organizagblicas abertura
e flexibilidade suficientes para que elas possanabetecer
relacionamentos capazes de intensificar seus [muele aprendizagem
que, por sua vez, poderao levar a inovacao.

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Nas ultimas décadas, as organizac¢des publicaddinasitém
evoluido em termos de inovacdes, tanto nos serviyestados a
sociedade, quanto nos seus processos internos. ©amplo tem-se as
acles desenvolvidas pela justica eleitoral em terdeoaprimoramento
do processo eleitoral e de desenvolvimento de neeaslogias.

Em Santa Catarina, o Tribunal Regional EleitoraREISC),
instalado em 1945, teve sua historia marcada pelwejpismo e pela
inovacdo. Em 1982, iniciaram as primeiras expeid@ncde
informatizacdo de procedimentos eleitorais. Setes amais tarde, o
TRE/SC e o Servico Federal de Processamento desD&ERPRO)
desenvolveram o primeiro processo eletrdnico daitatao dos votos,
havendo a primeira votagdo eletrbnica do Brasil, earater
experimental, na cidade de Brusque. Em 1995, acoareprimeira
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eleicdo totalmente informatizada, sendo esta exped expandida para
oito estados brasileiros. A partir do ano 2000 $ods municipios

brasileiros realizaram elei¢cdes informatizadas ($RE 2013). Em

2008, surgiram as primeiras iniciativas de impla#ita do sistema
biométrico de votagéo, por meio do Projeto Pil@cciade catarinense
de Sado Jodo Batista (ABREU, 2012). Atualmente o /BREatende

4.742.202 (quatro milhdes, setecentos e quaredtdsamil, duzentos e
dois) eleitores, distribuidos em 293 municipiosfupgdos em 105
Zonas Eleitorais (ZEs). Possui um Catélogo de Sesvile Tecnologia
da Informacé&o (TI) composto de 164 servi¢os quepsé@stados aos 911
(novecentos e onze) colaboradores da sede e ddsiazmreleitorais,

bem como ao publico externo (partidos politicosstdrios municipais e

estaduais, eleitores, advogados, etc.). Grandee pdas atividades
realizadas pela justica eleitoral é dependenteedersos de Tl o que
exige acoes inovadoras para manter a qualidadsettoigos prestados.
(TRE/SC, 2012).

Embora haja um histérico de inovacdo no TRE/SC,
comprovado em funcdo das mudancas de tecnologea pahdigmas
relacionadas ao processo eleitoral, ndo se verifiestudos que
demonstrem como ocorre esse processo de desenenteinda
inovacdo na organizagdo e como a sua capacidadeodscdo afeta
esse processo.

Para que as organizacdes publicas enfrentem asirbara
inovacdo no servigo publico mencionadas anteriotenerincentivem as
atividades inovadoras, € necessario o0 conhecimesto o
desenvolvimento de sua capacidade de inovacdom asemo o
conhecimento e a sistematiza¢do do seu processodEao.

A capacidade de inovagdo é entendida, nesse casm gm
conjunto amplo de competéncias, links e estrutuars relagdo ao
processo total de acesso, difusdo e uso do condeimr(HALL, 2005).

Para Terra (2013), ha uma auséncia generalizadara=itos
claros sobre inovagdo, mais precisamente sobre rosegsos de
inovacao, sendo a sistematizacdo da inovacdo pimr deeprocessos
organizacionais intencionais, claros e integradaosistema de gestdo, o
grande desafio das organizacdes (TERRA, 2013).

Ja para Armani (2008), a sistematizacdo permite ajgéen das
reflexdes integradas na gestdo do ciclo de inovagdorganizacéo
promova uma reflexao critica regular sobre o andémnéos principais
processos com 0s quais estd comprometida.
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Nesse cenario, as configuragcfes institucionais rganizacéo
publica (incluindo o ambiente politico) representamma parte critica da
capacidade de inovacdo, sendo o seu desenvolvinmeui@s vezes
considerado uma questdo de mudanca institucionalligca (HALL,
2005). A capacidade de inovagdo constitui, portanioa capacidade
embutida que ndo pode ser compreendida ou desawobem
considerar sua configuracdo contextual. Além disseapacidade de
inovacdo ndo é uma capacidade dindmica preocupp€iaas com
sistemas, vinculos e instituices, mas também cocapacidade de
reconfigurar esses arranjos em resposta a novagéneids e
circunstancias (HALL, 2005).

A realizacao de inovagdes sistematicas pelo TRE&E® ser
favorecida pela compreensdo de como se caractegn@iente em que
elas ocorrem. A identificagéo e clareza das intErainternas e externas
presentes no processo de inovacao, bem como dmdesuobtidos pela
inovacao, constituem uma alternativa para embagdarejamento e a
implementacdo de medidas que possam permitir aaniaagdes
inovarem deliberada e sistematicamente (HOFFMANBRIRANDES;
FEUERSCHUTTE, 2013). Esse campo de conhecimentoeamer
consideracdes particulares ao setor publico, oddias/lacunas ainda
estdo por serem preenchidas.

Diante dessas consideracbes e buscando compreender
ambiente de inovacdo no TRE/SC, o processo e acidape de
inovacao desta organizacdo, procurou-se, com gaeab do presente
estudo, construir conhecimentos que permitisseporeer a seguinte
pergunta de pesquisaomo se configura o processo de inovacdo no
TRE/SC e que mecanismos sd0 necessarios para adiEarc a
capacidade de inovacado organizacional?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Para responder o problema desta pesquisa foramidiefi o
objetivo geral e os objetivos especificos, conforapgesentados na
seqléncia.

1.2.10Objetivo Geral

Desenvolver uma metodologia de apoio ao TRE/SGadala
sistematizacdo e ao desenvolvimento de sua capaaditainovacgao.
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1.2.20bjetivos especificos

» Descrever as principais inova¢cfes ocorridas no $RHio
periodo de 2008 a 2012;

» Analisar o processo de inovag¢do do TRE/SC ao |atagpo
anos de 2008 a 2012;

* |dentificar os fatores facilitadores e as barreinesentes ao
processo de inovacdo no TRE/SC.

1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Pesquisas recentes sobre o panorama da produgéificzieem
periédicos nacionais e internacionais sobre inavagasetor publico no
periodo de 2000 a 2010 indicaram, no ambito natiomaa ampliacéo
de publicagbes sobre o tema nos Ultimos cinco aepsi0 ambito
internacional, maior consolidagdo dos estudos imelados
especialmente a fatores ambientais, organizaciomaigrenciais que
influenciam a inovacdo no setor publico (BRANDACRBNO-FARIA
2013, p. 227). Como principais lacunas de pesquesaes autores
identificaram cinco temas, quais sejam: processoal&cao; indutores
e barreiras; caracteristicas das liderancas qugemfiam a inovacao;
efeitos da inovagdo e fatores que contribuem paisseminacédo das
inovacdes no setor publico.

Além disso, pesquisa realizada por Crossan e Apaiafl10)
identificou que os estudos tratando a inovagdo amm@rocesso ainda
estdo subdesenvolvidos na literatura se comparados 0S que a
abordam como um resultado.

Ainda, avaliando pesquisas sobre inovacdo no gmiblico,
verifica-se no estudo realizado por Lima e Var@gdd ) - cujo foco se
deu em publica¢bes cientificas internacionais zadfis no periodo de
2006 a 2010 — que h& duas vertentes de estudnevdedo em servicos
publicos: a vertente do estado competidor e amertda administracao
publica. A primeira aborda a inovacdo como estiatégra paises
adquirirem vantagens no mercado globalizado e fazemparacdes
entre as praticas adotadas pelos paises, enquant sggunda, enfoca
reformas impostas de politicas publicas e em steragho com a
administracao publica (LIMA; VARGAS 2012, p. 394).

Diante dos aspectos apontados, do ponto de viati€adco, 0
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estudo apresenta relevancia primeiramente porqgder@drazer novas
contribuicbes para o estado da arte sobre o temzmgho no setor
publico, especificamente sobre o processo de idmvag uma das
lacunas de pesquisa apresentadas no estudo dedBrari8runo-Faria
(2013). Além disso, esta pesquisa ampliard os estuld inovacao,
especialmente na vertente da administracao puglitéA; VARGAS,
2012), cujos estudos ainda s&o de pequeno vultorsparados com o
estudo da inovagéo no contexto de mercado.

Também se identifica a relevancia deste estudo@aRE/SC,
uma vez que a compreensdo do ambiente de inovacaogdnizacao,
abrangendo seu processo e sua capacidade de iogqvegéra trazer
beneficios para o aperfeicoamento das atividaddernes da
organizacdo, bem como dos servigos prestados f@oa esciedade.

Ainda, verifica-se o0 valor desta pesquisa pararasut
organizacdes publicas que porventura tenham iserem definir ou
aprimorar seu processo de inovagéo, por meio ddikgs de inovacéo
adotadas no TRE/SC.

Por fim, ndo se pode deixar de mencionar a impoidaque
este estudo poderd proporcionar a sociedade —igairfcliente” do
TRE/SC - pelos avan¢os em termos de prestacageniidizacdo de
servicos que propiciem agilidade e comodidade paraociedade,
gerando beneficios diretos para os cidadaos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo apresentam-se os fundamentos tedrico
relacionados a inovacgéo, envolvendo seu concedtaadipologia; bem
como as origens, conceitos e caracteristicas dea¢do no setor
publico, as principais diferencas entre a inovagésetor privado e no
setor publico, os fatores facilitadores e as basepara inovacdo no
setor publico e ainda conceitos relacionados acidgde de inovacao e
ao processo de inovagao.

2.1 INOVAGAO: ORIGENS E CONCEITOS BASICOS

Ao longo da histdria, inovacdes e inovadores nempse foram
apreciados. Até o final do Século XVIII inovadoeram considerados
aventureiros ndo confiaveis: vigaristas para aeslatcle, e hereges pela
Igreja. Dessa forma, a inovacdo geralmente eraebiel@ como
qualquer desvio as normas politicas, sociais oigioshs. Estas
caracteristicas eram especialmente evidentes sdéuto XIX, quando
a inovacdo ndo era considerada um assunto de pasqigntifica.
Somente a partir de meados do século XIX a inovagg@essou no
campo da pesquisa cientifica implicitamente (KOL3EM
ABROSKIN, 2013).

O inicio dos anos de 1900 testemunhou o0 nascimdat
primeiras teorias de inovag@es. Desde a segundadendb século XX,
0 conceito de inovagdo comecgou a se expandir sobrdiferentes
campos da ciéncia. O intervalo de tempo entre os da 1960 e 1990
pode ser justamente chamado de “a idade de ouroéstiodo da
inovacdo. Nesse periodo a inovagédo foi tratada como o pihcip
instrumento de luta competitiva na esfera dos riegée das nacdes,
assim como para o desenvolvimento de estatisteasodacao, ou seja,
para o desenvolvimento de metodologias de inovagas nivel
internacional. A fundagdo dos principais Centros @&ncia e
Tecnologia, a realizacdo dos principais estudos ntiatvos
relacionados a logica interna dos processos de ag@my ao
comportamento inovador nas organizagbes, a avalided pesquisa,
assim como a criacdo os primeiros manuais sobra@do (Manual de
Frascati, Manual de Oslo) foram desenvolvidos negseiodo
(KOLSEMIR; ABROSKIN, 2013). A primeira versdo doaMual de
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Frascati foi publicada em 1963 e possuia 0 objetigodiscutir uma
metodologia e indicadores para entender e acompaivadades de
pesquisa e desenvolvimento e tornou-se um docurnefgincia para
tratar dados estatisticos referentes a area deipasgdesenvolvimento
(OECD, 2013). O Manual de Oslo, por seu turno,piagblicado pela
primeira vez em 1990 e apresentava o intuito dentatr e padronizar
conceitos, metodologias e a construcéo de estatiséi indicadores de
pesquisa e desenvolvimento de paises industriaizgdECD, 2005).

Ja& nos anos 2000, o termo inovagédo tornou-se uavadi e um
slogan, em que qualquer alteracdo na esfera daevad&ratada como
inovacdo, sem qualquer justificativa de base dieatiO termo tornou-
se nesse periodo um bordao utilizado em campaniiaiitarias de
bens de consumo e em campanhas politicas, bem wnaalavra Gtil
para designar o sucesso ou o fracasso dos neg(CISSEMIR;
ABROSKIN, 2013).

Todavia, as teorias fundamentais da inovacao, carswria do
modelo do sistema nacional de inovacdo continuodesenvolvendo,
além de conceitos complementares, tais como o itonde inovacao
financeira, de ecoinovacdo, inovacdo do usuarioyaigdo social e
inovacdo colaborativa. Essa tentativa de simplifioaconceito de
inovacdo nao foi totalmente negativa ja que endgrenotivos para essa
tentativa encontravam-se: a mudanca na essénciasod&dade
cientifica, a mudanca nos modelos de inovagdo eudanta nas
politicas de inovagdo (KOLSEMIR; ABROSKIN, 201313-18).

Apresentada a retrospectiva histérica do desenvehio da
inovacédo discutem-se os principais conceitos vesto tema.

O termo inovacédo pode ter diferentes significadosiéerentes
contextos. Um dos primeiros conceitos desenvolvitse inovacao
foi criado por Schumpeter, no inicio da década @@01associando o
ato de inovar a introducdo de um novo bem no mercadescoberta de
um novo método de producdo ou de comercializacdprogutos; a
conquista de novas fontes de matérias-primas, @amme alteracdo da
estrutura de mercado vigente (SCHUMPETER, 1982)s€)a, para o
autor, inovacgdo estava associada a novas combmagie materiais e
forcas produtivas que viabilizavam o desenvolvimesdtondmico, por
meio dadestruicdo criadoradenominacédo dada ao processo dinamico
de substituicdo de antigos produtos ou habitospeos (BRANDAO;
BRUNO-FARIA 2013).
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Em sentido mais amplo, o termo inovacao provém adionl
innovare que significa “fazer algo novo” (TIDD, BESSANTAWITT,
2008; SAKAR, 2007). Segundo Sakar (2007), inovgnifica ter uma
ideia nova, ou, em certos casos, aplicar as id#@asutros de forma
original e com eficacia.

Para Thompson (1965), inovacdo representa a geragao
aceitacdo e a implementacdo de novas ideias, paxegrodutos ou
servigos. Inovacdo implica, portanto, a capacidddemudar ou de
adaptar.

Uma organizagdo inova para se adaptar as mudantaee
ambiente ou para influenciar esse ambiente detlaenante. Dessa
forma, a inovacgéo consiste tanto em uma reacacaanwmanca interna
ou externa quanto em uma preferéncia de acdo padarmo ambiente
(DAMANPOUR, 1996).

Damanpour (1996, p. 2) citando Drucker revela queaebos
0S casos, a inovacao representa "o esforco pamapmopdsito, focado
na mudanca do potencial econdmico ou social deammaesa”.

Segundo Damanpour (1996), a inovacéo é entendidtudada
como um processo e um resultado. Da mesma forras@mn e Apaydin
(2010, p. 1155) definem a inovagdo como sendo ammeempo um
processo e um resultado, estabelecendo o seu woorio sendo:

producdo ou adocéo, assimilacdo e exploragédo de
uma mais-valia novidade nas esferas econdmica e
social; renovacdo e ampliacdo de produtos,
servicos e mercados; desenvolvimento de novos
métodos de producdo; e criagdo de novos sistemas
de gestdo(CROSSAN; APAYDIN, 2010, p.
1155)

Os autores explicam que esta definicdo capturas/@aspectos
importantes da inovacdo uma vez que: a) incluiotamtinovacao
concebida internamente quanto a externamente ad@padducdo ou
adocdo); b) destaca a inovacdo como mais do quareresso criativo,
através da inclusédo de aplicacdo (exploracdo)nfdtica a destinacéo
de beneficios (valor agregado) em um ou mais nigeisandlise; d)
deixa aberta a possibilidade de que a inovagéo padeslativa, em vez
de absoluta, em termos de novidade (uma inovagd® $&Er uma pratica
comum em outras organiza¢gdes, mas ainda seriadesada como tal se
€ nova para a unidade sob investigacdo); e e) chaatencdo para os
dois papéis de inovacdo: um processo e um resull@ROSSAN;
APAYDIN, 2010, p. 1155).
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Inovagdo concebida como um processo envolve, segund
Damanpour (1996), a geracdo, o0 desenvolvimento,decdm, a
implementagcdo e a eventual resciséo de uma nova ide
comportamento. Estas séo as fases do processov@edio que ocorrem
em padrdes discerniveis, embora 0 processo nasamjare sequencial
e ordenado.

Nesse aspecto, a inovacdo como um processo ceddral
organizacdo associado a renovacao, constitui umaeate genérica,
segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), relaciores@brevivéncia e ao
crescimento. Nesse nivel de abstracdo é possiseha@s um processo
subjacente comum a todas as organizagdes, quesenvol

a) Procura — etapa em que se analisa 0 cenario interno

externo em busca de ameacas e de oportunidadesapara

mudanca visando a processar sinais relevantes ssmEs
aspectos;

b) Selecdo — tomada de decisdo levando em considenagdio

visdo estratégica de como uma organizacao podesseblver

melhor e sobre quais sinais deve responder;

c) Implementacéo — reflete a tradugdo do potencialdda

inicial em algo novo e o seu langamento no meraaono ou

externo.

Crossan e Apaydin (2010) explicam que a distingineea
inovacdo como processo e como resultado é muitaesvéurva,
destacando que a primeira considera algumas direengie devem
responder a pergunta “como”; enquanto que inovagdoo resultado
responde a pergunta “o que” ou “que tipo”.

No primeiro caso, inovacdo envolve as dimensGesdutor,
fonte, local, visdo e nivel. As dimensdesndutor e fonte tratam
especificamente com esta questdo e tanto podenint®nos ou
externos. Um condutor interno do processo de irfavggode ser o
conhecimento ou os recursos disponiveis, ao passoum condutor
externo seria uma oportunidade de mercado ou meguiacdes
impostas. Uma fonte interna da inovagdo pode gmesentada pela
ideacdo; enquanto que uma fonte externa de inoyagd® ser a adogéo
de inovagédo inventada em outro lugar. A dimeris&al, por sua vez,
define a extensdo de um processo de inovacgao, jausseele ocorre
somente na organizagdo (processo fechado) ou se eatu rede
(processo aberto). J4 a dimensé@&ao considera como 0 processo de
inovacao comeca e se desenvolop-{downou bottom-up. E, por fim,
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a dimensémivel delimita a divisdo entre processos individuaispgrsi
€ empresariais.

Nessa perspectiva, Van de Ven et al. (203d Crossan e
Apaydin, 2010, p. 1164) propde visualizar a inowagdmo um sistema
dindmico nao linear que consiste de um ciclo dedatiles divergentes e
convergentes que podem ser repetidas ao longo mipotee em
diferentes niveis de organizacdo. Considera aindairtyestimentos de
recursos e estrutura organizacional ativam esde cie inovacéo,
enquanto que as regras institucionais externa®eodnterno desenham
os limites da jornada da inovagdo. Os autores sageue 0s gestores
de inovagao devam "ir com o fluxo", porque, enqoaies aprendem a
manobra através da jornada inovagéo, nao podemotzm seu fluxo.

J4 a inovagdo como resultado envolve, segundo &ross
Apaydin (2010), as dimensdes: referéncia, formagnitade, tipo e
natureza. A dimenséaeferénciaestabelece o ponto de referéncia que
define a novidade da inovacdo como um resultade,pmae ser novo
para a empresa, para o mercado em que atua, o fadastria. Em
termos deforma os estudiosos diferenciam trés tipos: inovacao de
produto ou servico, inovacdo de processo e inavapdmodelo de
negocio. A dimensdmagnitudeindica o grau de novidade do resultado
inovacdo em relagdo a um referencial adequado. &mmos de
magnitude, os estudiosos tendem a distinguir é@mbreagdo incremental
e radical. Inovacéao radical induz mudancas fundéeiee a um claro
afastamento de praticas existentes na organizaggoanto a inovacao
incremental representa uma variacdo nas rotinaasepréticas. Em
termos detipo, Gopalakrishnan e Damanpour (1997, p. 19) diséngu
as inovacfes técnicas das administrativos queteafleima distincao
mais geral entre a estrutura social e a tecnoldg@acfes técnicas
incluem produtos, processos e tecnologias utilizgdaa a producéo de
produtos ou servigos de renderizacdo diretameteeioaados com a
atividade basica de trabalho de uma organizagéo.o®wo lado, as
inovacfes administrativas estdo indiretamente imrladas a atividade
de trabalho basico e mais diretamente aos seustaspgerenciais, tais
como estrutura organizacional, processos admihigiga e recursos
humanos. Finalmente, a dimenséxureza(tacita ou explicita) pode ser
aplicada tanto em inovacfes como processo quanio@macdes como
resultado (embora a inovagdo como um produto sej@rande parte
tacita, a inovagdo em um servico ou processo paatengmecer
desarticulada) (CROSSAN; APAYDIN, 2010).
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Para Damanpour (1996), a inovagdo como resultgatesenta
uma nova acao ou programa gerado ou adotado pomorgaaizagao,
que pode ser um produto ou um servi¢co, uma teci@olbg processo,
uma estrutura organizacional ou sistema adminigirabu ainda um
plano ou uma politica pertencente a membros danzagio. O autor
considera, portanto, a inovacdo como uma ideia iadguou gerada
internamente ou um comportamento que é novo pargamizacao. Ela
pode ser de qualquer tipo, e pode pertencer a upralgarte da
organizacdo. Sua adoc¢do, que pode gerar mudancasnanou mais
partes da organizacdo, € influenciada tanto pelascteristicas
contextuais e organizacionais quanto pelas cafsiites da inovacéo
em si.

Os autores destacam que os estudos sobre inovagdo c
processo ainda estdo subdesenvolvidos na liteyagaguanto que o0s
estudos tratando a inovagdo como resultado s&o Mmeggientes
(CROSSAN; APAYDIN 2010, p. 1167).

2.1.1Tipos de inovacao

Alinhada a evolucdo dos conceitos de inovacao,rafifes
tipologias foram desenvolvidas ao longo do tempo.

Recente e abrangente estudo realizado por KotgeAtroskin
(2013) sobre a evolucdo da inovacéo e sua tipglagigesentou como
resultados a classificagdo dos tipos de inovacdo seim grupos
indicados a seguir: classificacdo multitipos, d¢facssg;do quanto ao grau
de forca ou de poder da inovacao, classificacaticamadas dos tipos
de inovacgdo, classificacdo dicotbmica dos tipos idevacéo,
classificacdo duplamente dicotbmica dos tipos devagido e
classificacdo ligada ao grau da inovacao de process

2.1.1.1 Classificagdo multitipos

A classificacdo multitipos € a mais difundida nirltura e
inclui a tipologia classica da inovacéo proposta @rganizacao para a
Cooperacgéo e Desenvolvimento Econdmico (OECD),aqtigifica em:
inovacdo de produto, inovacdo de processo, inovdedmarketing e
inovacdo organizacional. Os autores também incluemssa
classificacdo os quatro tipos de inovagdo distohggiipor Bessant e
Tidd (2007), considerando que ao analisa-los dedomais profunda,
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eles apresentam similaridades com a tipologia aptada pela OECD,
conforme indicado no Quadro 1.

Quadro 1 - Classificagdo Multitipos da inovacgéo

CLASSIFICACAO MULTITIPOS DA INOVAGAO
OECD (2005) - Manual de Oslo, 3 ed. Bessant e [2007)
Tipo Esséncia da Inovagéo Tipo Esséncia da Inovacag
Diz respeito a introducéo de um bem @ . L
o P 1630 @ | Representa a introduc#o
5 | ou servigo novo ou significa- =4
S |, 2 | de novos produtos e
o |tivamente melhorado no que con-| 3 .
5 e © | servigcos ou mudancgas
cerne a suas caracteristicas ou usps o A
o . o | Nnos produtos e servicos
© | previstos. Incluem-se melhora- 3 -
P Lo . gue adicionem
@ | mentos significativos em especifi- | o .
S ~ P @ | beneficios para o
@ | cacdes técnicas, componentes e o ;
S > : © | consumidor ou sua
© | materiais, softwares incorporados, 3 .
c - 2 | necessidade de mer-
— | facilidade de uso ou outras caracte- £
o S cado.
risticas funcionais.
2 Refere-se a implementacédo de um 2 Indica a introducéo de
o & | método de produgao ou distribuicio g g novos dispositivos,
® § novo ou significativamente ® Q métodos, ferramentas
€ 5 | melhorado. Incluem-se mudancas| € S | ou conhecimento para
g 2 | significativas em técnicas, equi- g 2 | produzir um produto oui
pamentos e/ou softwares. prestar um servigo.
N Indica a implementacdo de um noyoo -
T ol s P 1a¢ S o | Refere-se ao posicio-
o ¢ | método de marketing com mudangas, 3
NI = x < 'S, | namento de um produto
S. © | significativas na concepgédo do S, -2 P
& X & & | em uma inddstria
> g | produto ou em sua embalagem, ng > 9 ot
S s S especifica ou em um
© = | posicionamento do produto, em suac .
= ~ - = segmento de negdcios|.
promocao ou na fixacéo de precos.
= s - ~ [}
o 5 | Refere-se aimplementacdo de um © g Refere-se a mudancas
® 'S | novo metodo organizacional nas < o | de longo prazo nas
g = praticas de negécios da empresa, n& G | suposi¢des dmodus
g s organizacao do seu local de trabalh@ g operandide algumas
5 | ou em suas relagbes externas. = inddstrias ou negécios

Fonte: adaptado de Kotsemir e Abroskin (2013)
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A inovacédo de producdo € analoga a inovacdo daufmpa
inovacdo de posicdo pode ser tratada como inovdeamarketing, a
inovacao de paradigma € um conceito um pouco mmajgoado que a
inovacdo organizacional uma vez que abrange toslasualancas no
comportamento e na estratégia da organizacdo dedoacom a sua
definicdo. A inovacdo de paradigma, por alteranadus operandda
organizacdo, pode englobar os outros trés tiposindeacdo (de
processo, de produgdo e de posicdo) definidos pmsdht e Tidd
(KOTSEMIR; ABROSKIN, 2013, p. 19-20).

A inovagdo de produto (OECD) ou de producdo (Bessan
Tidd) diz respeito a introducdo de um bem ou desemico novo ou
significativamente melhorado no que concerne a sag@teristicas ou
usos previstos, incluindo melhorias significativas especificacdes
técnicas, componentes e materiais, softwares incadps, facilidade de
uso ou outras caracteristicas funcionais.

A inovacao de processo, por sua vez, refere-sglkemnentacao
de um método de producdo ou de distribuicio novo ou
significativamente melhorado. Incluem-se mudanggsificativas em
técnicas, equipamentos ou softwares.

Ja4 a inovagcdo de marketing ou de posicdo relagena-
implementacdo de um novo método de marketing condangas
significativas na concepc¢do do produto ou em subakgem, no
posicionamento do produto, em sua promocao owagdo de precos.

Por fim, a inovacdo organizacional indica a impletagédo de
um novo método organizacional nas préticas de megde empresa, na
organizacao do seu local de trabalho ou em suasded externas.

2.1.1.2 Classificagdo multicamadas dos tipos de inovagéo

Na classificacdo muticamadas dos tipos de inovesao
distinguidos varios niveis de inovacao, sendo Juheslones (1957) os
primeiros autores a trabalhar com essa abordagstimgdindo duas
direcbes para a novidade (tecnologica e de mercadods graus de
novidade em cada direcao.

Um outro exemplo desse tipo de classificagdo, aptado no
Quadro 2, pode ser encontrado no trabalho de Zaswed al (2011
apud KOTSEMIR; ABROSKIN, 2013), que identificam dois dip de
inovacdo, quais sejam inovacdo conduzida pela l@giaoe inovacao
conduzida pelo negécio.
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Quadro 2 - Exemplo de Classificagdo multicamadastipos de inovacdo

EXEMPLOS DE CLASSIFICACAO MULTICAMADAS DOS TIPOS DE
INOVACAO
Tipo de A . .
_1po de Esséncia da inovacao
inovacéo
ke ~ Desenvolvimento de noviesign novos materiais e novos
N g |Inovacédo . X o
2 | tecnolbaica produtos. Incluem ainda o desenvolvimento de m&glin
S % 9 equipamentos e componentes Novos.
© g Novos processos, melhorias nos processos existentes
% Q Inovacso introducdo de técnicas modernas, novos layouts,Htc
T 5 & permite que a empresa possa produzir produtos com
> a | Operaciona - LS oo
e qualidade, eficiéncia, flexibilidade, com o menosto
- possivel.
O
g Desenvolvimento de competéncias de gestdo queardyz
p x 0 "atrito interno” entre as diferentes areas daresap
S Inovagéo . P ~
& . Pretende-se criar novos métodos de gestéo e de nova
§ o |gerencial sqia d b I da d o
3 8 estratégia de negocios, melhorar a tomada de deeiad
S = coordenacdo interfuncional.
o
o} . L
Q< Desenvolvimento de formas de minimizar os custos de
g Inovagdo |transagdo com fornecedores e clientes. Destinasara
3 transacional novas estratégias comerciais, melhorar o relacientm
£ com fornecedores, dinamizar o conhecimento do rderca

Fonte: adaptado de Kotsemir e Abroskin (2013)

A inovacdo conduzida por tecnologia esta subdigid&m
inovacao tecnoldgica e inovagdo operacional. A giran refere-se ao
desenvolvimento de um nodesign novos materiais e novos produtos.
Incluem ainda o desenvolvimento de maquinas, emep#os e
componentes novos, enquanto que a inovagao opeaadia respeito a
novos processos, melhorias nos processos existantesducdo de
técnicas modernas, novos leiautes, etc.. Perméeagempresa produza
produtos com qualidade, eficiéncia, flexibilidadem o menor custo
possivel. Ja a inovagdo conduzida pelo negdcio bélivddida em
inovacdo gerencial e inovacdo transacional. Estarefere ao
desenvolvimento de formas de minimizar os custogralesacdo com
fornecedores e clientes, destinando-se a criar snoestratégias
comerciais, melhorar o relacionamento com forne@sjalinamizar o
conhecimento do mercado; enquanto que aquela dipeite ao
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desenvolvimento de competéncias de gestdo que emeduz “"atrito
interno" entre as diferentes areas da empresatjwalnjdo a criagédo de
novos métodos de gestdo e de nova estratégia deioggmelhoria da
tomada de decisdo e da coordenacao interfuncional.

2.1.1.3 Classifica¢do quanto ao grau de forca ou de podead
inovacao

Nesta classificacdo o grau de inovacgéo varia derémental”
até “revolucdes tecnoldgicas”, conforme definica Fteeman et al.
(1982); de “leve” a “revolucionaria”, conforme daflo por Coccia
(2006); de “melhoria” a “inovagdes fundamentaistabslecido por
Mensh (1979), conforme indicado no Quadro 3 (KOWISE
ABROSKIN, 2013, p. 20).

Quadro 3 - Exemplos da classificacéo dos tiposidegicdo quanto ao grau de
forca da inovagao

EXEMPLOS DE CLASSIFICACAO QUANTO AO GRAU DE FORCAD
INOVACAO

Autores Tipos de inovagao

Mensch, 1979 Melhorias -> inovacdes basicas ->apdgs fundamentais

Melhorias -> continua -> radical -> sistemas deanov
tecnologia ->mudanca de paradigmas tecno-econdnxcas|
revolugdo tecnolégica

Freeman et al
1982

Kleinscshmidt e

Cooper, 1991 Inovacéo baixa -> inovagdo moderada -> inovaca@o alt

Wheelwright e

Incremental -> nova geracao -> radicalmente novo
Clark, 1992 gerag

Freeman, 1994| Nao gravada - > incremental -> menoraior -> sistémica

Fonte: Kotsemir e Abroskin (2013)

2.1.1.4 Classificacéo dicotbmica dos tipos de inovagéo

Na classifica¢do dicotdbmica dos tipos de inovagimetram-se
trés principais dimensfes quanto a intensidadée(far fraco), quanto a
originalidade (genuino ou re-inovacéo), quanto antinaidade
(cotidiana ou disruptiva). Para cada dimensdo hés/&xemplos de
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tipos de inovacdo, conforme indicado no Quadro OTREMIR;
ABROSKIN, 2013, p. 22).

Quadro 4 — Exemplo de classificagdo dicotdmicatihos de inovacdo

CLASSIFICAGAO DICOTOMICA DOS TIPOS DE INOVAGAO

Autor ‘ Tipos de inovagdo
Dimensdo quanto & intensidade da inovacao (fdreed)

Arrow, 1962; Gilbert e Newbery, 1982 N&o drasti€aastica
Priest e Hill, 1980 Incremental / discreta
Utterback, 1996 Evolutiva / revolucionaria
Sch_midt e Calantone, 1998; Song e Monmy@éalmente nova / radical
Weisse, 199
Rice et al., 1998 Rompida / incremental
Freeman, 1994; Balachandra e Friar, 1997 Radinatémental
Coccia, 2005 Fundamental / cluster

Dimenséo quanto & originalidade da inovacao (gentiieinovagéo)
Norman, 1971 Variagéo / reorientacdo
Maidique e Zirger, 1984 Verdadeira / Adocéo
Yoon e Lilien, 1985 Original / reformulada
Rorthwell e Gardiner, 1988 Inovacgdes / re-inovacde

Dimenséao quanto a continuidade da inovacao (cotdidisruptiva)
Grossman, 1970 Instrumental / final
Meyers e Tucker, 1989 Radical / rotineira
Christensen, 1997 sustentada / disruptiva

Outras dimensofes

Robertson, 1967; Anderson e Tushman, 1986scontinua / continua
Dosi, 1988 empurrada pels tesnologia

Fonte: Kotsemir e Abroskin (2013)
2.1.1.5 Classificacdo duplamente dicotdmica dos tipos dedmacao
Esse tipo de classificacdo dos tipos de inovac@tlkea duas

classificacdes dicotbmicas de inovagcdo simultanatame Varios
exemplos dessa classificacdo desenvolvidas naatiiter cientifica



30

podem ser encontrados no Quadro 5. Nessa clagsificestdo os tipos
de inovagdo definidos por Albernathy e Clarck ()9g%e distinguem
inovacao radical versus inovacao regular e inovagmicho versus
inovacao arquitetdnica (KOTSEMIR; ABROSKIN, 2013).

Quadro 5 - Exemplo de classificacdo duplamentet@licica dos tipos de

hic

e

inovacao
EXEMPLOS DE CLASSIFICACAO DUPLAMENTE DICOTOMICA
_T|p0 d~e Definigéo
inovagao
= Envolve mudanca que se baseia ha competénciadée
Inovacéo ~ ; . .
de producéo estabelecida e que é aplicada a mercado
regular . ;
existentes e clientes.
Inovacdo |Perturba e torna a competéncia técnica e de producs
radical estabelecida obsoleta.
= Maximizacao de vendas em que uma tecnologia estgvel
Inovacao de b o o
nicho em especificada é reflnadq, melhorada ou mudadq
uma forma que suporte um impulso novo de marketing.
= Define a configuragéo basica do produto e processo,
Inovagao A : -
. %~ | estabelece a técnica e agendas de marketing que ird
arquitetdnical . ; .
orientar posterior desenvolvimento.

Fonte: adaptado de Kotsemir e Abroskin (2013)

A inovacdo regular envolve mudanca que se baseia na
competéncia técnica e de producdo estabelecidaeeéqaplicada a
mercados existentes e clientes, enquanto que agaovadical perturba
e torna a competéncia técnica e de producao éstatsobsoleta.

Ja a inovacao de nicho aborda a maximizacédo deaseard que
uma tecnologia estavel e bem especificada é refinagtlhorada ou
mudada de uma forma que suporte um impulso novenaiketing;
engquanto que a inovacao arquitetbnica define aigumat;do basica do
produto e processo, e estabelece a técnica e agdadaarketing que
irdo orientar posterior desenvolvimento.
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2.1.1.6 Classifica¢do ligada ao grau da inovacédo de process

Nessa classificagdo tem-se o trabalho realizado Nyoore
(2005) que identifica 14 tipos de inovacdo de at@am sua categoria
de ciclo de vida da maturidade, conforme indicanl®@unadro 6. O autor
cita quatro tipos de estagios da categoria de iatie, quais sejam:
lideranca de produto, intimidade com o cliente e#ucia operacional e
estagio de renovacao.

Quadro 6 - Exemplo de classificac&o ligada ao geinovacao

EXEMPLOS DE CLASSIFICAGAO LIGADA AO GRAU DE INOVACA

Tipo | Esséncia da inovagéo
Zona de Lideranca de produto
Criacdo de novas categorias de mercado com basenam
Disruptiva | mudanca tecnoldgica descontinua ou um modelg de
negécio disruptivo.
Desenvolvimento de novos mercados para produtos
De aplicacéq existentes, encontrando usos inexplorados pararelétas
vezes, combinando-os em novas formas.
Concentracdo em mercados existentes para os psaduto
De produto | existentes, diferenciando-se por meio de recurduagdes
gue as ofertas atuais ndo possuem.
Interposicdo de uma camada simplificada para mascar
De um legado fundamental de complexidade e complicacédo
plataforma | liberando assim uma préxima geragdo de ofertasapaen

em novas propostas de valor.

Zona de intimidade com o cliente

De extensaq

Modificacdes estruturais para uma oferta estaludegarg

de linha | criar uma subcategoria distinta.
Continuacao da trajetdria iniciada por extensdedinde,
o impulsionando a inovacdo em sutis elementos ddhdeta
Intensificada ) . .
cada vez mais proximos da superficie da oferta cadal
vez menos impacto sobre a infraestrutura subjacente
De Diferenciacdo da interacdo com um cliente em paénc
marketing | durante o processo de compra.

Experimenta

Valor aqui ndo se baseia na diferenciacdo | da
funcionalidade, mas sim a experiéncia da oferta.
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Zona de exceléncia operacional

De valor de | Extracao do custo dos materiais e fabricacdo deaferta
engenharia | estabelecida, sem alterar suas propriedades externa

Reducdo do custo de manutencdo de uma operacéo
Da complexa do cliente através da integracdo de sel®sSN

integracdo | elementos dispares em um Unico sistema de geresmiam

centralizado.

Foco na melhoria das margens de lucro atravéstdacér

De processg dos residuos nao da prépria oferta, mas a party| do

processos que permitam sua producao.

Zona de renovacédo da categoria
Redirecionamento do modelo de negdcio de distaae|a

Da mitigacao )
de valor | Ym elemento comum na cadeia de valor do mercadp em
direcdo a um mais rico em margens.
A Neste caminho, a empresa utiliza 0s seus recunsaos
Organica

para reposicionar-se em uma categoria de cresament

Resolve o problema da categoria renovacdo extemtame
através de fusfes e aquisigoes.

De aquisicéad

Fonte: Kotsemir e Abroskin (2013)

A partir da classificacdo definida por Kotsemir leréskin (2013)
tem-se um panorama dos principais tipos de inovalgmidos na
literatura.

2.2 INOVACAO NO SETOR PUBLICO

A seguir apresentam-se 0s principais conceitocicglados a
inovacao no setor publico, englobando sua origeias saracteristicas,
as principais diferengas em relacdo ao setor privasl condicionantes,
as barreiras, bem como conceitos relacionadosatickue de inovacao
e ao processo de inovacao.

2.2.1 Setor Publico: conceitos basicos

O termo publico pode ser entendido, segundo Ke{@éQa7, p.
61), como relativo aquilo que “é de todos e pamdog$d a “coisa
publica” (es publica e ao “interesse publico”. Concerne, ainda, as
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relacbes econdmicas, politicas e sociais que ar&@f na producéo do
espaco publico. Dessa forma, os diferentes comscal® “publico”
envolvem questdes de poder, de legitimidade, deesl

O Brasil se organiza administrativamente em: Uniggiados,
Distrito Federal e Municipios, cada qual com su@rmamia (BRASIL,
2013). A Administracdo Publica que, como todas egarizacoes
administrativas, é baseada em uma estrutura higzagp com
graduacdo de autoridade, correspondente as diveragsgorias
funcionais representa a atividade do Estado daigidconsecucéo das
necessidades coletivas de modo direto e indireRAEDIAO et al.
2008).

A administracdo direta é representada por pesseadiréito
publico com capacidade politica, como Unido, Estafstrito Federal
e Municipios, sendo a gestéo dos servigos publeadizada por pessoas
politicas por intermédio de seus 6Orgdos. A admagsb direta é
constituida pelos 6rgdos dos poderes executivislddgo e judiciario.
A expressao administracdo direta ainda pode deradt para designar
a forma de execugdo em que as acdes sdo realdiagi@snente pelos
6rgaos publicos (BRANDIAO et al., 2008).

J& o conceito de administracéo indireta, segundodiiio et al.
(2008) esta relacionado com a idéia de descertcdl que vem a ser a
distribuicdo de competéncias de uma para outraopedisica ou
juridica. O tipo de descentralizacéo existentedmaimistracéo indireta €
denominado descentralizag&o institucional, por exnfa instituicbes
autdbnomas a personificacao, que é a sua marcaniiattacao indireta
constitui as entidades com personalidade juridieg ginculadas a um
6rgéo da administracdo direta, prestam servicobgo8tou de interesse
publico, cujas caracteristicas sdo: personalidadli¢a; criacdo ou
autorizacdo por lei especifica; patriménio préproyinculacdo aos
6rgdos da administracéo direta (BRANDIAO et alQ@0

Como modelo, a administracéo publica brasileirdigyale um
modelo patrimonialista (até o inicio da década@R0) para um modelo
burocratico (década de 1930 até o final da década980) - baseado
nos principios do modelo ideal de Max Weber quecrdetqa a
burocracia “como empenhada em func¢des racionais,caraexto
peculiar de uma sociedade capitalista centrada aratdo, e cuja
racionalidade é funcional e ndo substantiva” (RAMQS82, p. 5),
modelo este adotado como pressuposto de eficiéncia.
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As organizacdes publicas burocraticas mantém, mortaas
mesmas caracteristicas das demais organizacfescidas de algumas
especificidades como: apego as regras e rotinggnalorizacdo da
hierarquia, paternalismo nas relacbes, apego acrpaac.. Tais
diferencas sdo importantes na definicAo dos prosesdernos, na
relacdo com inovacdes e mudancas, na formacdoalm®ey e crencas
organizacionais e na politica de recursos humaRtRES; MACEDO,
2006).

Como resposta ao modelo burocratico, desenvolvea-partir
da década de 1990, o modelo gerencial de admi@strgpublica
também conhecido como Nova Gestdo Pdublica, cujadmento
concentrava-se na utilizacdo de um novo paradigmaanodelo para
as relacdes politicas e admistrativas visando atea@o de um novo
perfil de Estado — mais eficaz e melhor qualificpdoa a prestacédo de
servigos publicos de qualidade e com menores cpst@a sociedade
(ABREU; HELOU; FIALHO, 2013, p. 4). No entanto, esmodelo
sofreu criticas no sentido de que com a prevalé@hideal tecnocratico
havia um favorecimento da reproducdo do autontarise do
neopatrimonialismo. A formulagdo de politicas ptédi permanecia
como monopdlio de uma elite burocratica que cdnéred o poder e,
principalmente, limitava a participagdo da sociedad estrutura e na
dindmica governamental (PAULA, 2007, p. 147). Apatas esforcos
de implantagdo de um modelo gerencial, as pratiaggmonialistas de
governar e administrar o Estado ainda s&o comunsotidiano da
administracdo publica, em todos os trés niveis aemo e poderes
(VIEIRA, 2008).

A emergéncia da denominada sociedade do conhecment
guiada por principios compexos, dindmicos e augedtizaveis,
totalmente distintos dos principios de previsibitld da sociedade
burocrética, impulsionam a redefinicdo do papel eldado e da
administracdo publica, que é ainda cercada pelfitezaextremamente
burocrético.

A burocracia como estratégia de execucdo de obgetiv
estratégicos ndo mais oferece resposta aos prablatuais, uma vez
que deixou de ser agente eficaz do governo ao wdasen seus
interesses proprios como corporacdo, estando, afsiende sintonia
com as realidades contemporaneas e com as novaasfopadrfes e
modelos emergentes (PINOCH; PINOCH, 19%%ud ABREU;
HELOU; FIALHO, 2013, p. 2).
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Surge, entdo, a proposta do Novo Servico Publiegosc
pressupostos promovem a dignidade e o valor ddgsepiblico e
reafirmam os valores da democracia, da cidadadaieteresse publico
como valores proeminentes da administracdo pubétieercado na
premissa de servir a cidadaos, visando ao inteng3skco e dando
precedéncia a cidadania e ao servico publico solore
empreendedorismo, por meio de um pensamento eit@té acdes
democraticas, reconhecendo que a accountability édsimples e
servindo a sociedade em vez de dirigi-la mediantalarizacdo das
pessoas e nao apenas da produtividade (DENHARD®,200180-
182). Para os autores o0 ser humano, por sua dimguditica, constitui
a razao de ser da administracéo publica (SALM.egg@l1).

Da mesma forma, Keinert (2007, p. 97) destaca @ue
verdadeira alternativa para flexibilizar a gestdtliga virA com a
ampliacdo do efetivo controle social, dado que &e tfiecessario
considerar questdes de poder e de interesses elivesgenvolvidos na
execucdo de qualquer projeto publico, sendo quemsiena negociacao,
a renegociacdo e a definicdo conjunta de priorgladeconstrucdo de
acordos e de coalisbes garantird a autoadaptatglidla durabilidade de
um projeto, bem como o0 ajustamento mutuo (internexterno) e o
incentivo a inovagéo.

O Novo Servigo Publico expressa, na lideranca gestio dos
orgdos publicos, um interesse renovado pelos \saldemocraticos.
Nesta expressdo, varios autores, segundo Denh2004, p. 178)
“tentaram ir ao coragdo do campo da administra¢@tiqa e remodelar
sua perspectiva basica, partindo de uma preocupsadicional com
eficiéncia e performance para um interesse eqadibrem favor da
responsividade democrética”. Dessa forma, a nogabdlalo Servigo
Publico contribui na remodelacdo do Estado, para umdanca de
mentalidade na busca de uma gestdo mais particpati

Esse modelo de administragédo publica, assim condewsis,
possui limitacdes e merece mais elaboracéo, ptamgnte no que diz
respeito a sua implementacédo (SALM et al., 201&)gue por si s ja
representa um grande desafio e novas possibiligedasa inovacdo nas
organizacdes publicas.
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2.2.20rigens, conceitos e caracteristicas da inovacgaoo nsetor
publico

A teoria da inovagcdo ndo é uma teoria formal ebetgaida,
mas um amalgama de varias disciplinas: economgtdgepsicologia
organizacional, teoria cognitiva e teoria dos sisi® lidando com
varios aspectos da inovacao (ROSTE, 2004, p. 4).

Brand&o e Bruno-Faria (2013) argumentam que o0Seos)
estudos sobre inovagéo procuravam esclarecer gioentre inovacao
tecnoldgica e desenvolvimento econémico, focandesenvolvimento
de produtos e processos aplicados ao setor privadexemplo de
Schumpeter (1982) um dos pioneiros nessa area. ®aaator, a
inovacdo estava associada, conforme j4 comentadonoweas
combinacdes entre materiais e forgas produtivadilizando o
desenvolvimento econdmico, por meio da destruicadara.

Novas definicbes de inovagdo foram criadas a patér
ampliacdo do interesse pelo tema por outros setaisomo inovacao
social, inovacdo em servigos, inovagdo no setoliquibNesse aspecto,
a inovagdo consiste em um processo de desenvolderimplementar
novas idéias (BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2013).

Inovagdo em um contexto do setor publico tem sidfinidia
como a “criagdo e implementacdo de novos procegsasjutos,
servicos e métodos de entrega, que resultam erficagimas melhorias
na eficiéncia, efichcia ou qualidade dos resultad@dULGAN,
ALBURY, 2003, p. 3), ou seja, € a aplicacdo deasoidéias para
produzir melhores resultados (ANAO, 2009, p. 1p Edpresenta um
meio para um fim e ndo um fim em si mesmo, razda peal a
valorizacdo da importancia e da diversidade daag®e, bem como da
forma de alcanca-la deve integrar os conhecimeatohabilidades e os
comportamentos de cada servidor publico. A inovagli@apassa 0s
limites da criatividade e da geracdo de novas sg@iais representa um
processo que pode ser replicado (ANAO, 2009, p.1).

A maioria das inovagfes no setor publico ndo sdais ou
sistémicas, mas sim incrementais, ou seja, sdoepagualteracdes ou
adaptacOes dos servigcos ou dos processos provopalbesservidores
publicos para melhorar o desempenho dos servicestgolos a
sociedade (ALBURY, 2005, p. 52).
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O problema de definir a inovacdo de uma maneiral givre
de contexto é evidente nas tentativas de entendmmowacdo em
atividades de servicos.

Segundo Koch e Hauknes (2005), h4 uma ambiguidadesa
do conceito de inovacdo nas literaturas de pesglesenovacdo. A
inovacao é utilizada nestas literaturas descrevendo

a) a primeira utilizacdo de um tipo ou categoria de

comportamento (por exemplo, um novo produto);

b) o processo de desenvolvimento e implementacdo de um

novo produto, nova organizacao; ou

c) o conjunto de informacdes codificadas descrevendo o

contetdo funcional da inovagdo em termos mais ounosie

genéricas (isto €, independente de seu contexaplkieacéo e

desenvolvimento).

O equivoco comum de que a inovagédo significativalmsa é a
"tecnoldgica” ndo atenua este problema. H& inditioio fortes de que
a compreensdo do conceito de "tecnologia" "variasiceravelmente
entre os contextos culturais e de linguagem (KOEGAJKNES, 2005).

Para responder a questédo: “o que é inovacdo?” mexto das
atividades publicas é necessario voltar para gegstindamentais.
Primeiramente, inovacdo é o cerne da implementac@meditada e
proposital da mudanca de comportamento de agentésssdentro do
contexto da atividade em questdo. Segundo, o dondeiinovacéo é
funcional. N&o deve ser entendido como um desati#ouma realidade
objetiva ou categoria genérica de dimensfes comperitais em uma
realidade empirica. E uma ferramenta para anaisatididades sociais
e de interacdo (KOCH; HAUKNES, 2005).

Para Van de Ven (1986, p. 590) inovacao é defin@ao “o
desenvolvimento e implementacdo de novas idéiap@ssoas que ao
longo do tempo se envolvem em transacBes com ossodéntro de
uma ordem institucional”. Esta definicdo se conegrgegundo o autor,
em quatro fatores basicos, quais sejam: novassiqéégsoas, transacdes
e contexto institucional. A compreensao do relzmmento entre esses
fatores leva a quatro problemas basicos enfrentpdlzs maioria dos
gerentes gerais: um problema humano de gestdo efgdat um
problema de processo na gestdo de novas idéias; problema
estrutural de gestéo das relagbes parte-todo; prablema estratégico
de lideranga institucional (VAN DE VEN, 1986, p.®9 que serdo
detalhados posteriormente.



38

Ja Roste (2004) defende que a esséncia da teoiteocao
esta no fato de as inovacgdes ocorrem dentro densshacional de
inovacdo, conforme defendido por Freeman (1987)dkall (1992), e
Nelson (1993).

Segundo Roste (2004), a perspectiva do sistemanacie
inovacdo é baseada na ideia de inovagdo como adordentro de um
sistema, em vez de como um caminho linear, poigaigfies ndo séo
resultados de processos que comegam com a pebgsisa e terminam
com a implementacdo desta tecnologia em novos ®&Uprocessos,
conforme preconiza o modelo linear de inovacao rdedeido por
Vannevar Bush, em 1945. Tal modelo inspira-se oaaelassica e na
teoria neoclassica. A primeira trata a inovacaongdelo mecanicista a
partir de varidveis enddgenas a organizacdo e quouwuto de seus
processos internos e a segunda, tenta incorporéorgas externas e
atribuir a mudanca técnica a fatores externos (CBNBRAUJO-
JORGE, 2003, p. 729). Em vez disso, para Ro$te4|2 a inovacao
ocorre dentro de um modelo interativo, cujo resldtasta atrelado a
varios fatores, mecanismos e relacionamentos romgp que
influenciam o processo de inovagdo. Portanto, todsistema de
elementos institucionais e organizacionais e degssps devem ser
estudados para compreender o fendmeno da inoVRCESTE, 2004).

O sistema de inovacdo como um todo se desenvolve
cumulativamente ao longo do tempo, onde a acunulagé
conhecimentos e habilidades s&o cruciais. Os posate inovacdo em
si apresentam também uma dimensédo histérica, umaqwe ha um
intervalo de tempo entre o desenvolvimento de naeombhiecimentos e
competéncias (aprendizagem) e o desenvolvimeniwodes produtos,
processos e servigos. O sistema nacional de inovag@apresenta uma
definicéo de limite territorial. E, pois, caracsda por uma abordagem
holistica (ROSTE, 2004, p. 5).

Segundo Roste (2004, p.6), o termo inovacédo ¢é idefide
forma diferente pelas varias contribuicées paréesatura do sistema
nacional de inovacdo. No entanto, o foco princigsth na inovacéo
tecnolégica e na mudanca organizacional e institadi Para o autor é
dificil de especificar todos os determinantes d&agao e os limites dos
sistemas, uma vez que estes incluem todos os dfssnesu
componentes de inovacdo que mutuamente condicienastringem o
processo de inovagéo. Estes ndo séo restritosreagatcondmicos, mas
também organizacionais, institucionais, sociaisl&ipos.
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Teoricamente, a abordagem do desenvolvimento dtsnss
nacionais de inovacao tem sido influenciada poerdiftes teorias de
inovacéo - especialmente as teorias de aprendizagerativa e teorias
evolutivas (ROSTE, 2004, p. 6).

Estudos associando as caracteristicas de inovag@olegéo de
inovacdo em nivel organizacional sdo escassos (DNRIDUR,
SCHNEIDER, 2008). Pesquisas anteriores a estazaeali por
Damanpour e Schneider (2008) sobre inovagéo orgeinizal focavam
principalmente na identificacdo de condicdes anthisn e
organizacionais que facilitavam ou inibiam a adogédnovacdes, sem,
no entanto, darem a mesma importancia ao papeaiatasteristicas de
inovacdo na adogcdo desta nas organizacbes (DAMANEOU
SCHNEIDER, 2008, p 495).

Para Damanpour e Schneider (2008) os lideres @ayaonais,
quer sejam gestores publicos, quer sejam execulizaregdcios, veem
a inovacdo como fonte de mudanca organizacionalscitnento e
efichcia. Eles também acreditam que, além dos efstaxternos
(caracteristicas ambientais como crescimento pojpmal e salde
econdmica) e fatores internos (caracteristicas nizgaionais como
tamanho e sindicalizacdo da for¢ca de trabalho)decd de uma
inovacdo nas organizagdes é influenciada pelasctedisticas da
inovacdo em si, cCOmo o0 seu custo, complexidadgadtn. Além disso,
0s autores argumentam que as organizacoes reftetefiuéncia dos
seus lideres no incentivo a inovagdo como um maia melhorar a
eficacia organizacional e, possivelmente, a mudaigaeira - o que
representa um beneficio para os cidaddos e ousirdsspinteressadas
(DAMANPOUR, SCHNEIDER, 2008, p 495-6).

Os resultados do estudo de Damanpour e Schneid@8,(p.
496) sugerem que tanto as caracteristicas de idovaganto as
caracteristicas dos gestores influenciam a adogdndvacédo, no
entanto, os autores ndo revelam significativosefanoderadores das
caracteristicas dos gestores na relacdo entre astarésticas de
inovacdo e a adocgéo de inovacdo. Para Damanpochireifer (2008,
p. 496), a inovacao é uma construcdo complexa qstuélada a partir
de multiplas perspectivas em diferentes niveis mi@ise. No nivel
organizacional, inovacdo € definida como o deseimeinto (geracao)
e ou o0 uso (adocdo) de novas ideias ou comportasientue podem
estar associadas a um produto, servico, tecnolsiiigma ou pratica.
Segundo os autores, as organiza¢fes geram inopagi®@ seu proprio
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UsO ou para 0 uso em outras organizacfes, ou &efgeracdo de
inovacdo € um processo que apresenta como resalgodmovo para
uma populagcdo organizacional, sendo a sua adocaprocesso que
resulta na assimilagdo de um produto, processaaticg considerado
novo para a organizagdo adotante. O processo déi@di@ inovagdes
apresenta duas fases, quais sejam: iniciacdo eernmepkacao
(DAMANPOUR; SCHNEIDER 2008, P. 497).

Damanpour e Schneider (2008, p. 497) acreditam agle
organizacdes inovam com intuito de melhorar oladenenos, manter o
seu nivel de desempenho ou eficacia. Sob esta goéitey uma
inovacdo ndo é verdadeiramente adotada quandaiédiaj mas sim
guando é efetivamente posta em uso na organizaiiitande. Sem a
aplicacdo, os objetivos de inovacdo e a melhoria skrvicos nao
podem ser cumpridos.

Damanpour e Schneider (2008, p. 497) citando Davikhr
(1976) observaram que no nivel organizacional ha distingdo entre
os atributos principais e os secundarios. Os proseido caracteristicas
intrinsecas a uma inovacdo e permitem a diferefciata inovacéo
entre organizacdes; ja os atributos secundariosendirespeito as
caracteristicas percebidas por um adotante indiVida inovacao (nivel
de andlise individual e organizacional) e permitif@arenciar inovacdes
dentro de uma organizagdo. Dessa forma, as cdsdictes da inovagéo
podem ser representadas, segundo Damanpour e &Gahr{2D08),
como: a) uma construcdo macro que reflete as eaistotas que
facilitam ou inibem a adog¢&o da inovacgéo por omggies dentro de
uma populacéo; e b) uma construcdo micro que eedletcaracteristicas
percebidas por membros da organizacdo que facildaninibem a
utilizagéo da inovagdo (DAMANPOUR E SCHNEIDER, 20p8497).

Os autores focam na primeira opcdo e adotam trés
caracteristicas que foram identificadas em 25 ipdesa adotadas em
organizacdes de servigo publico, quais sejam: custmplexidade e
impacto (DAMANPOUR E SCHNEIDER, 2008, p. 497).

O custo representa um componente critico da dirmedsa
eficiéncia do desempenho organizacional, senddvataente facil de
medir. A complexidade da inovagdo esta relacionadagrau de
dificuldade em compreender e utilizar a inovac&b.oJimpacto da
inovacdo tem sido expresso de varias maneirasgdai® rentabilidade
econdmica, beneficio social, relativa vantagenmresabprograma ou a
prética da inovacéo, e reforco do estatuto da argedio em seu setor
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ou entre os seus clientes. Ele influencia a addegdimovacdo positiva
porgue quanto maior o0 impacto da inovacao maidr gaexua capacidade
para ajudar a organizacdo a alcancar seus objetistratégicos e a
cumprir suas metas de desempenho. Como os adiaditists publicos
sdo profissionais que, em geral, apresentam um roongbhimento
organizacional alto e estdo motivados para servitavesse publico eles
irAo  procurar adotar inovacbes que geram alto itopac
(DAMAMPOUR; SCHNEIDER, 2008, p. 498).

Estudo realizado por Branddo e Bruno-Faria (203#)ntou
semelhancas entre os conceitos de inovacdo adatadsstor publico
com os ja consolidados na literatura sobre inovangéigetor privado.
Para os autores, a inovagéo deve incluir prodptagessos e métodos
que as organizacbes desenvolvem de maneira pioaeagueles que
foram adotados de outras empresas ou organiza@destudo revelou
ainda que o setor privado tende a valorizar maigagdes inéditas para
0 estado da arte, enquanto no setor publico asa¢des adotadas
(geradas originalmente em outro lugar) sdo maisioem

2.2.3Caracteristicas distintivas dos setores publico eprivado
gquanto a inovacao

A inovacdo é motivada e conduzida por uma varieddele
fatores de curto, médio e longo prazos (ANAO, 2@02).

E comum iniciar qualquer relato sobre inovacdo etors
publico comparando 0 seu pobre desempenho conop @@tado ou
destacando que o desempenho inovador no setocublmuito mal
compreendido e que este € de fato mais inovadajudocomumente
descrito (POTTS; KASTELLE, 2010; KOCH; HAUKNES, 20
S@RENSEN, 2012; PARNA; TUNZELMANN, 2007; ALBURY, 26;
R@STE; MILES, 2005). A escassez de pesquisas solmmevacéo no
setor publico é muitas vezes atribuida a sua ajgafalta de inovacao,
gque em razdo disso é considerado menos inovadajudoo setor
privado. Todavia, embora a difusdo da inovag&oator ublico seja
mais lenta ou mais dificil do que no setor privada transformacédo de
Servigos e a sua entrega mais longas, o setorcplssita longe de nao
possuir inovacdes (ALBURY, 2005, p. 52).

Para Potts e Kastelle (2010) a inovagcdo nao sererefe
simplesmente a algo novo, mas sim a um processuice e macro
dindmica pelo qual agentes, organizacOes, indliégice a estrutura
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macroecondmica sédo transformados pelos efeitosnue ideia nova
(POTTS, KASTELLE, 2010)Esta é a definicdo schumpeteriana da
inovacdo, que a trata como novos produtos, servicogsexdes,
processos, modelos de negocios, mercados ou fdatabastecimento
que fornecem uma vantagem competitiva para umaniza@gio. A
inovacao no nivel micro trata justamente desseegsmoperacional de
uma organizagao, que origina, adota e implemerdaia de tal forma
que a incorpora organizacionalmente (POTTS, KASTELRO10, p.
123). A organizagdo torna-se diferente e adquikasi@apacidades em
consequéncia da inovacdo. Segundo Potts e Kageél®, p. 123), as
organizacdes inovam, em esséncia, para respondevacao de outras
organizacdes, razdo pela qual a inovacdo é coad@ea forma
predominante de concorréncia em uma economia giabderna como
uma estratégia competitiva para desenvolver noypastunidades de
lucro através do desenvolvimento de novas formasridedo de valor
para os consumidores (POTTS, KASTELLE, 2010). Aaéef de
Schumpeter sobre a importancia da inovagdo paranpresa de
negécios e para a sociedade como um todo raranéectntestada
(VAN DE VEN, 1986).

A partir disso, destaca-se um ponto importante pgsasquisa
de inovacdo no setor publico, qual seja: a definigghumpeteriana
padrao esta diretamente focada sobre um contexwom@eticdo de
mercado através da inovacdo. Todavia, este inceotimnpetitivo ndo é
significativo no contexto da inovacdo no setor fmibl(POTTS,
KASTELLE, 2010).

O setor publico (ao contrario da politica) €, pefirdgdo, um
“monopdlio institucionalizado e monopsénio” (POTTIKASTELLE,
2010, p. 123). Organiza¢8es do setor publico n&éapetem através da
inovacédo, porque eles ndo cconcorrem em um contkxtonercado. Os
incentivos naturais para a inovacdo em organizagdesetor publico
séo os de carreira politica interna e de mobilidestendente na gestéo
dentro de uma hierarquia existente (POTTS; KASTEL2MELO0, p. 123).

Como um dominio organizacional, o setor publicoadaipor
principios econdmicos de eficiéncia busca minimiaadesperdicio e
maximizar resultados a partir de um orcamento didit Além disso,
possui uma responsabilidade gerencial forte e ppEades relativas ao
processo legal (POTTS; KASTELLE, 2010).

Ainda analisando as caracteristicas distintivasreergetor
publico e o setor privado, Rgste e Miles (2005)ratmsram os
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argumentos de Potts e Kastelle (2010) ao afirma Iy grandes
diferencgas entre eles em matéria de inovagao. taglesesta no fato de
gue as organizacdes publicas séo tipicamente osigais fornecedores
de servigos e ndo competem, a fim de maximizan@®$, o que torna
essa falta de competicdo o principal fator pardifiter a falta de
incentivos para a melhoria.

Koch e Hauknes (2005) acrescentam que os funcamalé
empresas privadas encontram sua motivagdo em urdegraimero de
razdes, sendo o desejo de lucro apenas um de mlatiosomo no setor
publico, os trabalhadores do setor privado podemmedivados por:
idealismo, alegria de criar algo novo, interesdeniso no tema em
apreco, amizade e sentimento de pertenca, ambid@esrreira, etc.
(KOCH; HAUKNES, 2005, p 18). Koch e Hauknes (2005, p. 18)
identificaram em seus estudos que o idealismoesejd de desenvolver
uma sociedade melhor séo forgas motrizes paravagéo publica.

Pode-se facilmente identificar algumas diferengagortantes
entre as instituicbes publicas e privadas com &éeleia para a analise
das atividades de inovacdo. Estas diferencas tamisfmesentam
algumas implicacbes imediatas para as estruturagnativos de
atividades inovadoras. Um fator refere-se a uniddel@nalise. Além
das empresas publicas, a maioria das instituicibicps séo parte de
uma grande cadeia de comando e controle, onde € difail tracar
uma linha entre as diferentes partes do sistentnéde os marcos legais
fornecem pouca ajuda nisso. Alguns érgao publist&oesubordinados
a orgaos superiores, ou possuem 6rgaos a ele atilagyl bem como
usuarios. As atividades de inovagdo nessas irggt@sisédo fortemente
influenciadas por decisbes tomadas acima e abaixocateia de
comando. O paralelo mais proximo no setor privadlo gs grandes
conglomerados ou as empresas multinacionais (KOEALKNES,
2005, p. 19).

Outra diferenca importante diz respeito ao aspeatdtico,
considerado muito mais importante para o setoriguilolo que para o
privado. Decisbes politicas normalmente afetam aspresas
indiretamente, através de leis, regulamentos eoafwanceiro. Ja o
setor publico é pelo menos formalmente controlaatgppliticos eleitos.
A ligacdo intima entre esta dimensdo de governangdinanciamento
de despesas correntes das atividades implica wagdh muito forte
entre propriedade e controle, de um lado; e aatégtas de crescimento
das organizacdes subsidiarias, de outro (KOCH; HNEER,2005).
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Tao importante quanto os pontos levantados antegiaie sao
as diferengas nos incentivos de gestdo. Os gegial#isos, em geral,
recebem menos beneficios materiais baseados nmpkeskeo, o que
pode influenciar na sua disposicdo em assumir gisOCH;
HAUKNES, 2005, p. 19).

Koch e Hauknes (2005, p. 19) argumentam sobre a
possibilidade de o setor publico, em um nivel aggeg recrutar menos
empreeendedores que assumam 0s riscos do que ro psetado,
relativamente falando, devido as expectativas dempensas ou as
penalidades da atividade empreendedora. Além dizsoempresas
inovadoras privadas estdo mais propensas a aoelfeacasso” — aqui
entendido como projetos de inovagdo que ndo atirganobjetivos
esperados - do que as instituicbes publicas. Amsl@mpresas privadas
podem considerar que as “falhas" sejam parte mmégrde qualquer
empreendimento arriscado, enquanto a pressao deramidade no
setor publico pode implicar um desincentivo crifiera a inovacgao.

Os autores ressaltam que o setor publico é merpepso a
assumir riscos, havendo muitas razdes para issombitos paises os
setores publicos estdo agora sob o dominio desrtéeaicas de gestdo
publica, em que a medicdo de desempenho e sisttan@eompensa e
de financiamento estdo cada vez mais atreladosl@gies baseadas
em conjuntos de indicadores de resultados de remtiare de impacto
predeterminados (KOCH; HAUKNEZ)05, p. 20).

Ao tratar da importancia da inovagdo no setor pabli
encontram-se opinides diversas. Alguns autoresidemasn que a
inovacdo ndo constitui um contexto elementar pa@tor puablico e que
a falta de inovacdo raramente apresenta conseqsédevastadoras,
representando efetivamente apenas a ampliacdo athallio, sendo
facilmente descartada quando as pressdes de tempe orcamento
surgem (POTTS; KASTELLE, 2010). Todavia, outros oses
(ALBURY, 2005, MULGAN; ALBURY, 2003) argumentam que
fluxo constante de inovacdes constitui um fatoeesisl para sustentar
a melhoria na prestacéo de servigos publicos. Asspes perenes para a
eficiéncia e o desempenho melhorado, no entanttfo eagora
sustentados por um desafio mais profundo de del@mveervigcos
publicos personalizados. Estes sé@o os servicosdenados sensiveis as
necessidades e as aspiragfes dos individuos eodasiidades e que
permitem maior engajamento individual e coletivo nealizagdo de
resultados sociais desejaveis.
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Potts e Kastelle (2010, p. 124) destacam algunweftque
debilitam a inovagdo no setor publico, quais sejarestrutura de
incentivos para inovacdo, incentivo a novas ideda® estimulo a
cooperacdo através da liderangca e contextos difedos de
experimentagdo e de fracassos para a inovagao.

No setor privado, a estrutura de incentivos detpcée de
contas € linear: a responsabilidade é para coropriptario do negécio.
Ha uma expectativa daqueles que apoiam a ideiafigaeciando, quer
trabalhando para isso, de uma compensacao dewWdaadaovacao seja
bem sucedida; mas ha também o risco nos casoshds.fdodavia, a
inovacdo do setor publico ndo ocorre dessa mangira.vez disso,
envolve uma fase instrumentalmente desarticulada, gnal um
empreendedor politico ingressa no setor publica, peio de um
mandato, para desenvolver e implementar a inovggd@m sem a
perspectiva inerente a ideia que estd sendo rdalizdormalmente, a
inovacdo representa um aumento da carga de tratallmwganizacao,
cujo foco principal consiste em evitar desastrema@s de compartilhar
valor criado. Estes incentivos perversos tenderefarmhar o processo
de inovagéo desde o inicio. O pensamento criatiueado e inovador
tende a se concentrar em promover uma resolucderpaem vez de
uma solugédo real para a necessidade local (POTASTELLE, 2010,
p. 125). Por outro lado, a nocdo de que a conexéioe eo
comportamento de uma organizacdo e a recompensanifpeéa
representa a dinamica central da racionalidade 6ecica e do
desenvolvimento da inovacgéo tem sido vista de faimplista. Koch e
Hauknes (2005, p. 17) acrescentam que embora m@@spode forma
reativa e proativa a incentivos, as estruturasidentivos jamais podem
ser consideradas tdo completas e além de qualdiesgta de opinides
quanto a sua compreensédo e interpretacdo. Alér, dissincentivos
globais sdo complementados tanto por incentivosaidoquanto
intraorganizacionais, sendo os Ultimos partes aisicios incentivos que
enfrentam as pessoas que compdem a organizacao.

No que tange ao incentivo a novas ideias e o ektirau
cooperacgéao através da lideranga, nas organizagdestat privado estes
podem ser poderosos, porque o resultado afetasas ba organizacao:
a inovacdo rentavel é frequentemente observavebpmazc de ser
recompensada. Mas em organizacdes do setor pUblidificil dizer
quando o sucesso foi alcancado (POTTS; KASTELLEQ20. 125). O
principal incentivo para inovacdo no setor publisegundo Potts e
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Kastelle (2010, p. 125) ndo esta em agregar vala @s clientes, como
no setor privado; mas em sinalizar qualidades wdigéncia e lideranca
dentro de um jogo de promocdo interna focada nerditta
organizacional de um departamento.

Quanto aos contextos diferenciados de experimemtacde
fracassos para a inovacdo, tem-se que a inovacgaifica
experimentacdo em conjecturas de valor. Havera,fabr defini¢éo,
neste processo. Todavia, no setor privado, este Bsassumido por
financiadores que possuem participacdo nos resslta@ fracasso,
nesse caso, representa um custo aceitdvel no pegleide que a
aprendizagem ocorra (para obtencdo de novas omatles). No
entanto, esta situagcéo nao se verifica no setdicpylima vez que nao
h& a tendéncia a encorajar a aprendizagem expeahpan questdes de
equidade na prestacdo social. Além disso, existeninmgplicacfes
politicas de um fracasso publico. A evaséo de §sra@onsiste, assim,
uma prioridade organizacional (POTTS; KASTELLE, @0f. 125).

Incentivos adequados para a inovacao no setorcplékigem
um elevado nivel de compromisso politico e lidegapara assumir a
responsabilidade pelo fracasso inevitavel e atéeradp em
experimentos (POTTS; KASTELLE, 2010, p. 126).

As principais diferencas entre os setores publicprieado
guanto a inovagao podem ser observadas no Quadro 7.

Os desafios da inovagéo no setor publico, congidera partir
da perspectiva de incentivos econémicos sdo muitofprme expres-
sam Potts e Kastelle (2010, p. 126), a comecarcquedatdo gerencial de
como melhorar a eficacia instrumental da inovacé@csetor publico,
seguido pela questdo da progressdo na carreim@antentro de uma
organizacdo, e pelo foco dado em realizacbes imoaad no
cumprimento politico (e ndo nas necessidades dal&a).

Os autores destacam que o papel da liderancaddspir pode,
portanto, ser muito mais significativo do que ntserivado (POTTS;
KASTELLE, 2010, p. 126; ANAO, 2009, p. 9). Da mesimma,
Damanpour e Schneider (2008, p. 495) afirmam quelidsres
organizacionais veem a inovagcdo como fonte de ngadan
organizacional, crescimento e eficacia.

Para Potts e Kastelle (2010) a auséncia de inovagasetor
publico é medida por meio do conceito basico déocds oportunidade
econdmico aplicado ao bem-estar publico.
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Quadro 7 - Principais diferencas entre o setoripdilg privado

PRINCIPAIS DIFERENCAS ENTRE O SETOR PUBLICO E O RRDO
RELATIVAS A INOVACAO

Fator Setor Privado Setor publico
Em funcédo da grande cadeia de
Unidade comando e controle ha dificuldades
de ana- | A prépria empresa em diferenciar as partes do sistema
lise (6rgdos superiores, 6rgaos
intermediarios, etc.).
As decisdes politicas afetam as | E controlado por politicos eleitos.
Aspecto | empresas indiretamente, por meip H4 uma ligacéo intima entre a
politico | de leis, regulamentos, apoio dimensao governancga e o financi-
financeiro. amento de despesas correntes.
. . Gestores publicos recebem menosg
. No setor privado ha um vasto ; . e
Incentivos| . ~." " . . X incentivos materiais pelo seu de-
~ | historico de incentivos associados . i
de gestéao sempenho, o que influencia a sua
ao desempenho ) . o
disposi¢do em assumir riscos.
A prestacao de contas deve ser
realizada de forma linear ao donq daprestagdo de contas é prestada p
Estrutura | €MPresa. A inovacdo gera uma | sociedade, além de aos 6rgédos
de in- expectativa de recompensa, tantg controladores. A inovacao represehta
centivos | Para os finaciadores, quanto paral um aumento de trabalho. O foco esta
trabalhadores envolvidos, que busna evaséo de desastres e ndo na
cam, além das recompensas criagcdo de valor
pessoais, agregarem valor ao clignte.
Incentivo O principal incentivo para o de-
a novas | A criagcdo de novas ideias é senvolvimento de ideias esta em
ideias e | incentivada e recompensada no | sinalizar qualidades de inteligéncia e
coope- | setor privado lideranca dentro de um jogo de
racao promocao interna.
Contexto . ~ . = Nao ha a tendéncia a encorajar a
A experimentacéo da inovagao gera - - L
de expe- | . X . aprendizagem experimental questpes
. riscos que s&o assumidos por . ) . ]
rimenta- | .. . A de equidade social. Ainda, as falhas
= financiadores que obtém ~ ) b
¢céo e de VR sdo muito caras no setor puablico, que
participacao nos resultados : :
fracassos as evita enfaticamente.

Fonte: Elaborado pela autora

Do ponto de vista econbmico, os autores destacgomals
razBes comumente adotadas para estimular a inowacietor publico.
A primeira refere-se ao fato de o setor publico w&r componente
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significativo da macroeconomia responsavel porrdmuit, no caso dos
paises da OECD, com parcela significativa do Pmditierno Bruto

(PIB) (entre 20 e 50%). A inovacdo no setor publiafeta

significativamente a reducdo de custos de insuraospelhoria da
organizacdo ou o aumento do valor das saidas refatpue afetam o
crescimento da produtividade, tornando a econoraia waliosa.

A segunda razdo estd no fato de as organizacdesetdo
publico apresentarem objetivos especificos. As agdes no setor
publico possibilitam novos caminhos para a resaugé problemas
particulares por meio de novos arranjos instituaion(POTTS;
KASTELLE, 2010).

Em terceiro lugar encontra-se o estabelecimentdndizes,
pardmetros e outras medidas para orientar taisivagede inovagédo no
setor publico, por meio da comparacdo com as meghprdticas, uma
vez que este setor ndo possui concorrentes (dagécassidade de
benchmarkingpara avaliar o desempenho da inovagéo). Dessaférm
possivel estimular a aprendizagem e impulsionarogaicdo (POTTS;
KASTELLE, 2010).

A quarta razdo se deve ao fato de que uma econemia
desenvolvimento, com as mudancas tecnoldgicastieugisnais, deve
se adaptar continuamente a politica simplesmenta panter-se,
requerendo, portanto, uma politica em evolugédo (FE)KASTELLE,
2010).

Por fim, considerando os sistemas nacionais deagém; uma
grande razao para promover a inovagdo nho setoricpuld sua
responsabilidade sobre a definicdo das politicafmento a inovacao
no setor privado (POTTS; KASTELLE, 2010, p. 126127

Quadro 8 indica as principais motivacdes para @gigbes nos
setores publico e privado.

Do ponto de vista social, um setor publico inovagioe oferece
produtos e servicos de boa qualidade (facilidadeusde, acesso,
oportunidade) pode garantir uma relacdo mais efioaz os cidaddos. A
eficiéncia do setor publico de um pais e uma pgéstade servi¢cos
publicos de boa qualidade é vital para alcancarragfes mais
transparentes, podendo resultar em maior satistiggiasuarios com os
servicos oferecidos e em maior nivel de confiangasetor publico
(VIGODA-GADOT et al, 2008 apud BRANDAO; BRUNO-FARIA,
2013). A inovagao é um ponto central para os sesvigiblicos e para o
setor publico, necessitando ser institucionalizamiono um valor
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profundo (ALBURY, 2005, p. 51). Todavia, as orgagides do setor
publico ainda necessitam criar valor, assim comanercado de
empresas de base. Para fazé-lo com sucesso requeosacao
(POTTS; KASTELLE, 2010, p. 124).

Quadro 8 - Motivagdes para inovagdes no setor gaiklino setor privado

MOTIVACOES PARA INOVAGAO NO SETOR PUBLICO E PRIVADO

MOTIVACOES INDIVIDUAIS

MOTIVACOES ORGANIZACIONAIS

Setor publico

Setor privado

Setor publico

Setor privado

* Prestigio

* Auto-realiza-
cao

* Reconheci-
mento profis-
sional

* |dealismo

* Carreira

* Poder

* Dinheiro (Sa-
lario)

* Prestigio

* Auto-realizacéo
* |dealismo

* Carreira

* Poder

* Dinheiro (salério,
lucros, bénus)

* Seguranga no
trabalho em funcég
da competitividade
da empresa e lu-
cratividade

* Exigéncias

impostas

* Resolucgédo de
problemas para
alcancgar os objetivos
* Aumento do
financiamento
* Propagacdo de um
politica

* Mais assistentes
* Relacionamento
com o publico

* Resolucédo de
problemas para
alcancar os
objetivos
"* Lucros
* Compartilha-
mento do mer-
cado
* Competicao
* Crescimento
(em tamanho)
* Relaciona-
mento com o

Q)

publico

Fonte: adaptado déoch e Hauknef2005)

Um grande desafio da inovacdo no setor publicodeesia
superagdo da desconexdao estrutural entre a origarmd nova ideia na
mente dos empresarios politicos e os desafios deagdo na sua
execucdo considerando as recompensas e as pupg@eslcancar o
resultado esperado. (POTTS; KASTELLE, 2010, p. 124)

2.2.4Tipos de inovacao no setor publico

Segundo Koch e Hauknes (2005, p. 8) as inovagOesetur
publico podem ser divididas em varios tipos comar, gxemplo: um
servico novo ou melhorado, uma inovagdo de processa inovacao
administrativa, uma inovagéo de sistema, uma irfavapnceitual ou
uma mudanca radical de racionalidade. Elas podemosdadas ainda
segundo 0s autores como:
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a) inovacdes incrementais e inovacoes radicais, gnetae o
grau de novidade da inovagdo. Na indlstria a neaiddas
inovacdes podem ser consideradas melhorias inctaimesm
produtos, processos e servicos ja existentes, assmno no
setor publico;

b) inovacbestop-down (de cima para baixo) e inovacdes
bottom-up (de baixo para cima) denotam quem iniciou o
processo que levou a mudangas de comportamengestsres
do topo da organizagdo ou os funcionarios da base d
organizacdo, neste caso, o0s funcionarios publices,
formuladores de politicas de nivel médio;

c) inovagOes guiadas por necessidade e inovagtesagupead
eficiéncia denotam se o processo de inovacgéao ifwado para
resolver um problema especifico ou para tornar ytosd ja
existentes, servicos ou procedimentos mais efesent

Em estudo realizado por Walker, Avallaneda e B¢pg11),

foram identificadas algumas tipologias de inovagaosetor publico,
descritas a seguir:

a) inovacdo de servico — refere-se a novos servigaectios
por organizacfes publicas para atender usuariasnest ou
necessidades do mercado. Eles ocorrem na componente
operacional e afetam o sistema técnico de uma iaayEv e
incluem a adocdo de bens (que sdo materiais) erEEs
intangiveis, que muitas vezes sdo consumidos nado poa
producdo (WALKER, AVALLANEDA; BERRY, 2011, p.
100). Trés tipos de inovacao de servicos foramtifigados e
testados:
* inovagdo total - envolve a prestacdo de novos @Esvi
para novos usuarios;
e inovagdo expansionista - trata de servicos exssent
fornecidos a um novo grupo de usuarios;
 inovacdo evolucionista - envolve fornecimento de um
NoVo Servigo para 0S USUArios existentes.
b) inovacdo de processo trata daquelas inovacdes lguana
as relacdes entre os membros da organizacéo enafetgas,
papéis, procedimentos e estruturas de comunicacdo e
intercAmbio entre 0s membros da organizacado e estes e o
ambiente (WALKER, AVALLANEDA; BERRY, 2011, p.
100). Dividem-se em trés tipos:
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e inovacbes de mercantilizacdo que envolvem a
modificacdo dos processos e sistemas operaciomais d
organizacdo para aumentar a eficiéncia ou eficama
produzir e distribuir 0s seus servi¢cos aos usuarios
* inovacgOes organizacionais sdo inovagdes nos paxess
de estrutura, de estratégia e administrativaspeanto,
estdo preocupadas com a principal atividade elhalake
uma organizagdo no sistema social;
 inovacgdes tecnologicas estdo associadas a mudamcas
equipamento fisico, técnicas de sistemas orgaoizais e
de comunicagéo, incluindo tecnologia da informacdo
hardware (equipamento fisico) e software (sistemas
organizacionais);
c) inovagdo auxiliar reflete a mudanca para a parceria
trabalho em rede na prestacdo de servicos publicakernos.
Este tipo difere de outras inovacdes, porque getocupado
com o trabalho através das fronteiras com outrestadores de
servicos, usuarios ou outros o6rgaos publicos (WARKE
AVALLANEDA; BERRY, 2011, p. 100);
Em estudo bibliométrico realizado por Brandédo enBrkaria
(2013) verificou-se que em comparacdo com a lilesiagobre inovacgao
no setor privado, hd alguma sobreposicdo dos doscgiois alguns
autores entendem as inovagdes administrativasgamnizacionais como
independentes, enquanto outros as consideram urorgubto da
inovacao de processo. Os autores destacam aitetaj@iBloch (2010),
que embora se utilize o Manual de Oslo como retésépara o
desenvolvimento de indicadores para o setor privhdoressalvas no
que diz respeito a relevancia e aos possiveis tadesl dessa
comparacéo. Bloch (208pud BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2013, p.
241) afirma que:
[...] embora elementos genéricos possam ser
similares aos dos ambientes de negdcios, existem
diferencas  importantes em relacdo a
caracteristicas dos servicos oferecidos, ao
processo de tomada de decisdo, a estrutura
organizacional, as condi¢bes gerais, aos objetivos
€ ao processo como um todo em que as ideias sao
criadas, transformadas e implementadas como
inovacoes.
Tal afirmagdo sugere que, embora 0 modelo geradapesr
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similar, quando detalhado, o modelo de medicdo igaec ser
necessariamente diferente para capturar as esjpfes da inovacao
no setor publico (BRANDAQO; BRUNO-FARIA, 2013, p.@241).

Por meio do estudo realizado por Brandéo e Brumia-F2013)
foi possivel observar que os principais tipos de/aigdo estudados no
setor publico compreendem inovacgéo de servicospEabessos, e nesse
ultimo, a depender do autor, podem estar incluidasacdes em
estruturas e sistemas administrativos e inovagdesiaho tecnoldgico.

2.2.5 Motivagdes para inovacgao no setor publico

O processo de inovagao no ambito organizacionatfinido
como o desenvolvimento e implementacdo de novaasigdr pessoas
gue ao longo do tempo realizam opera¢des com ossodéntro de um
contexto institucional. Para entendé-lo é necesséimpreender os
fatores que facilitam ou inibem o desenvolvimengoibvacdes, tais
como: ideias, pessoas, transacfes e contexto go mtempo (VAN
DE VEN, 1986, p. 591).

Associado a cada um desses fatores verificam-d#epnas na
gestdo da inovacdo. Primeiramente tem-se o probleamano de
gerenciar a atencdo, uma vez que as pessoas e spsctieas
organizacdes estdo, em grande parte, projetadappaeger as praticas
existentes em vez de se concentrar no desenvoltondemovas ideias.
Isso ocorre porque os individuos apresentam liéscfisiolégicas
basicas que restringem a sua capacidade de lidamcocomplexidade;
de, inconscientemente, se adaptar as condicéesidenga gradual; de
se conformar com as normas do grupo e da orgaoizagale se
concentrar em atividades repetitivas (VAN DE VER38).

O segundo problema est4 em gerir as ideias de raaaeigque
as ideias inovadoras sejam implementadas e insti@iizadas. Van de
Ven (1986) destaca que enquanto a invengdo oucepeéio de ideias
representa uma atividade individual; a inovacéqui sratada como um
processo que envolve invengdo e implementacdo m& eonquista
coletiva.

Em terceiro lugar, h4 o problema estrutural da agege
relacbes parte-todo, que emerge a partir da praif® de ideias,
pessoas e transacdes. Uma caracteristica comumrabtespo de
inovacdo sdo as mdultiplas funcdes, recursos eptiisas necessarios
para transformar uma idéia inovadora em uma raddidgancreta, tanto
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assim que os individuos envolvidos em transacddigiduais perdem
de vista o foco da inovagédo como um todo (VAN DENVE986).

Por fim, o contexto da inovacdo aponta para o proal
estratégico da liderancga institucional. Inovac@s apenas adaptam-se
a arranjos organizacionais existentes, mas tambémsformam a
estrutura e as préticas destes ambientes. O pratdstratégico € o de
criar uma infraestrutura que seja propicia paraocwacao (VAN DE
VEN, 1986, p. 591).

Van de Ven (1986, p. 592) citando Zaltman, Duncéaiokbek
(1973) e Rogers (1982) retratam uma inovacdo coma idéia nova,
que pode ser:

a) uma recombinacgéo de velhas idéias;

b) um esquema que desafia a ordem atual; ou

c) uma férmula ou uma abordagem Unica que € percebida

como nova pelos individuos envolvidos.

O autor considera inovacdo uma idéia que € petaetdmmo
nova para as pessoas envolvidas, mesmo que paos possa parecer
uma “imitagdo” de algo que existe em outro lugacluem-se nesta
definicdo as inovagBes técnicas (novas tecnologiasiutos e servicos)
e as inovacg6es administrativas (novos procedimgeptiicas e formas
de organizacao).

A maioria das inovagdes implica hovos componeréesitos e
administrativos. Van de Ven (1986) destaca queowgwel sucesso da
evolugao dos sistemas de apoio a decisdo porstestia administracao
dependeu, em grande parte, de uma apreciacédo etdeipéndéncia
entre hardware tecnoldgico e inovacfes de softvwkraym lado; e de
novas teorias do comportamento de escolha adnaitivsty de outro.
Aprender a compreender a estreita ligacdo entdénansdes técnicas e
administrativas de inovacfBes constitui uma partaddmental na
compreenséo da gestdo da inovacéo.

Van de Ven (1986) citando Schon afirma que o que
caracteristicamente precipita a mudanca na pofftiidica € um evento
perturbador, que ameaca o sistema social. O astarece que a
invencao refere-se a um ato de apreciagcéo, 0 guesenta um processo
perceptivo complexo que mescla juizos de realidafléizos de valor
(SCHONapud VAN DE VEN, 1986). No entanto, Schoapud VAN
DE VEN, 1986) indica que as idéias ndo sdo potepéea mudar a
politica, a menos que se tornem um problema pdebate politico e, a
menos que sejam utilizadas para ganhar influénotgwsos. O debate



54

gira ndo s6 em torno dos méritos das idéias, nmalséim sobre quem as
esta utilizando como veiculo para obtencéo de pdgiemo as idéias
sdo tomadas por pessoas que sao ou se tornaramgagjelas ganham
legitimidade e poder para mudar as instituicdes.0sApserem

implementadas, institucionalizam-se, tornando-sgepaa estrutura
conceitual do sistema social.

Van de Ven (1986) acrescenta que existem tambéomalg
limitagbes bésicas para o processo que conduziidértia e ao
abandono prematuro de algumas ideias, apreseraagagslir.

Primeiramente, ha uma tendéncia nas pessoas e nhas
organizacdes de se orientarem para resolucdo deepras de curto
prazo, havendo uma falsa demonstracdo de progmpssdem o efeito
de promover o abandono prematuro das ideias, pessypde-se que o
aparecimento do progresso leve a préxima etaparaegso, mesmo
gue os problemas nao tenham sido resolvidos. Al&so, dada a
incapacidade de escapar da interdependéncia dbdemas, velhos
problemas sdo remarcadas como novos, promovendsemsacdo nos
tomadores de decisdo de estarem sempre trabalhasdonesmos casos
em contextos um pouco diferentes, porém sem reegltaa maioria da
vezes.

Uma segunda limitagdo deste processo refere-sataaé¢ que
0 inventario das ideias é raramente suficiente pasituacao. Uma
possivel causa pode ser o fato de que o monitotaraembiental de um
problema nédo revela os valores e as visdes paasdéealizadas por
todas as partes interessadas.

Um terceiro problema, e ainda mais béasico é a gedt
atencdo, comentado anteriormente. Uma das quediées- na gestédo
da inovacgao torna-se, entdo, identificar como aci@s limites de agéo
dos individuos para apreciar e prestar atencdo \easnadeias,
necessidades e oportunidades.

No servigo publico o imperativo de condugdo paimo&acao
estd na necessidade de responder de forma eficamudiancas
governamentais e as expectativas da comunidadaemreambiente cada
vez mais complexo (ANAO, 2009, p. 2).

2.2.6 Barreiras para inovacao

Embora tenha sido identificado um numero de caiagor
consideradas barreiras para a inovacao no setticgublas raramente
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sdo mutuamente exclusivas, e uma barreira pode causa ou o efeito
de uma ou de varias outras, numa interacdo comp{EXaCK;
HAUKNES, 2005, p. 40). A seguir sdo apresentadagpraxipais
barreiras para a inovagao no setor publico:
a) tamanho e complexidade — o setor publico é formaato
uma grande escala organizacional, composto de piaslti
camadas e sistemas interligados, que comportansyaorez,
uma ampla gama de profissionais, de ocupacdes e uma
diversidade de arranjos organizacionais e proceksssrvicos.
Este tamanho e complexidade pode gerar fatoremadis que
dificultam o processo de inovacgédo, tais como assezade
habilidades localizadas e lacunas; falta de acomlasos
relacionados aos problemas percebidos, as aboslageis
solugdes; e dificuldade de comunicacdo (especidéna
gestdo do conhecimento). Normalmente, essas grandes
organizacBes séo propensas ao desenvolvimento rdsirdm
internas e, no pior dos casos, ao desenvolvimerdgo d
"mentalidades de silo" onde sistemas paralelos érmargua
propria organiza¢do de normas, crencas e praticas,pouca
comunicacdo com outras areas (KOCH; HAUKNES, 205);
b) legado de procedimentos e de praticas - as orgdiEgado
setor publico sao frequentemente propensas a gsatic
arraigadas e procedimentos adotados no passadmpértd
sistémico da inovacdo e da mudancga é muitas véstescomo
uma perturbacéo indesejavel para o funcionamenbaglda
organizacdo, sendo desencorajadas as mudancas;&o adi®
novas metodologias operacionais. Ha ainda umaaredis em
aceitar novas ideias de fora do grupo de paresiatoedEsses
fatores militam contra a criacdo de inovacbes e sua
disseminacgéo (KOCH; HAUKNES, 2005, p. 40);
c) resisténcia de classes profissionais - consideraoslo
diversos grupos de profissionais que compdem @ pétaico,
cada qual com suas praticas, logicas e perspe@ode haver
resisténcias na aceitacdo de mudanca e inovacaoidag por
outra classe de profissionais. A falta de diélogudree as
diferentes partes do sistema publico, horizontalvettical,
entre diferentes grupos profissionais também poplesjudicar
a inovacao e sua divulgagédo (KOCK; HAUKNES, 2005 ®);
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d) aversdo ao risco - a definicdo de inovacao implmadade,
porém com a falta de um conhecimento prévio solwe o
possiveis resultados. Além disso, as inovacfedes@menos
raramente isolados e muitas vezes dependem, omgarais
mudancas e inovacgdes, que levam a um efeito em dodo
sistema em que sdo aplicadas. A obrigacdo de manter
continuidade, a necessidade de fornecer padro@d\ess em
servigos essenciais e de prestacdo de contas atgwotes
podem induzir uma cultura de averséo ao risco gyeede ou
bloqueia a inovacdo (MULGAN; ALBURY, 2003, p. 34,
ALBURY, 2005, p. 55; KOCK; HAUKNES, 2005, p. 40-41)
Ha também uma averséo ao risco por parte dos asudos
servigos publicos (KOCH; HAUKNES, 2005, p. 43);

e) perfil publico ou politico e accountability: os tm®s
publicos e politicos sdo muito cautelosos na ag@wade
mudancas que podem resultar em consequéncias vaagati
principalmente se h& o risco destas em atrair ateda midia.
Também pode haver uma tendéncia para uma cultucalpe,
com 0s seus associados de elevados niveis de sefjiaiade.
Essas caracteristicas contribuem para o conceianglo de
aversao ao risco ja descrito acima e poderiamuttiic ainda
mais o processo de inovagdo (KOCK; HAUKNES, 200%1;

f) necessidade de consulta e resultados pouco claiém dos
problemas da falta de conhecimento prévio associado
introducdo de novas préaticas e procedimentos evei®d ao
risco, a ampla gama de participacdo das parteggstdas gera
uma forte obrigacdo de consultar e rever quaisquetancas
planejadas e modificacbes e tentar identificar fodzs
potenciais consequéncias dessas acfes. Assim,aalifos
implantacdo de novas inovacdes gera uma questdesiéo
importante. Um problema relacionado diz respeitoatureza
sistétmica da inovacdo, ou seja, a possibilidadequde a
introducdo de uma inovacdo possa provocar altesagbe
problemas subjacente a outros, em partes do sisterpade ter
consequéncias imprevisiveis e adversas. Assimyalimgdo de
gualquer inovacdo deve exigir uma avaliacdo de narstiro,
juntamente com uma revisdo cuidadosa e uma awvaliaca
(KOCK; HAUKNES, 2005, p. 41);
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g) ritmo e escala da mudanca - muitas administracdlecps,
por uma variedade de razbes politicas e de polftomo a
introducdo de novas abordagens de Gestdo Pulkea)sido
objeto, nos dltimos anos, de um grande nimero dgangas
radicais. O ritmo da mudanc¢a também tem sido diamatisso
levou a um ambiente de mudanca de metas e de @ausknc
oportunidade adequada para refletir e avaliar asemuéncias
de muitas das inovagdes introduzidas. A introdud@movas
ideologias politicas ou de novas 'visbes de muaddém pode
acelerar o ritmo com que os formuladores de pa#itiem todos
0s niveis) gostariam de ver a mudanga implementasisim,
enquanto a vontade politica pode considerada camanator
de inovacdo e de mudanca, os sistemas para 0S Sf@is
aplicados tornam-se fatigados e resistentes a nouasncas
(KOCK; HAUKNES, 2005, p. 42);

h) auséncia de uma capacidade de aprendizagem
organizacional (em todos os niveis) - pode havea tatta de
estruturas e mecanismos para o0 reforco da aprg@ediza
organizacional, agravada pela sua dimensao e critgtie e
pelos problemas que esses recursos geram. A falthatbgo
entre os atores de um sistema complexo, por uniedeale de
razbes, como legado e resisténcia dos profissioddisulta o
gerenciamento da difusdo de boas préaticas. Reasydigs
freqUentes (ritmo e escala da mudanca) tambénmpn@mover
uma falta de memdria corporativa. Esse problema mpetrar
em todos os niveis hierarquicos, do topo onde c@iadas as
decisbes a base, onde os servicos sao fornecidOSEKK
HAUKNES, 2005, p. 42);

i) auséncia de recursos - ndo inclui somente a datapoio
financeiro, em um contexto geral, ou especificamegrdra o
apoio a inovagcdo, mas também pode incluir escasgez
habilidades relevantes ou outros servicos de apet@ssarios
para a implementacdo de inovagdes. A naturezarststédos
impactos da inovagdo, enquanto atenuador da pressiie
uma parte do sistema pode resultar na transmiss@oottlema
para outra parte do sistema. Além disso, o desejal gle
melhorar a qualidade dos servicos, muitas vezeplican a
necessidade de gastar recursos adicionais (KOCKJKINES,
2005, p. 43);
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j) barreiras técnicas - enquanto o desenvolvimentardenova
tecnologia ou a sua aplicacdo pode servir como arte f
condutor ou facilitador do processo ou mudancarizgaional,

a auséncia de uma tecnologia que exibe certas ifispgies

também pode prejudicar o desenvolvimento de umeagém

(KOCK; HAUKNES, 2005, p. 43).

Além das barreiras mencionadas anteriormente, eexist
obstaculos claros para a aprendizagem no setacpliBimbora seja um
fendbmeno humano normal, ha obstaculos significatdv@prendizagem
no &mbito do processo de governo e de decisddcpoliChapman
(2002, p 13) destaca os principais obstaculos pamprendizagem no
setor publico, quais sejam:

a) aversao ao fracasso, exacerbado pelo processt@ajite

utiiza a falha como vantagem, em vez de um pracekes

aprendizagem;

b) presséao por uniformidade nos servicos publicos;

c) pressupostos compartilhados entre os funcionaribscps

e ministros que comandam e controlam como sendareina

correta de exercer o poder;

d) falta de avaliacdo das politicas anteriores;

e) falta de tempo para fazer algo além de lidar com os

acontecimentos;

f) tradicAo de sigilo usado para encobrir feedback e

aprendizagem;

g) dominio de disputas e negociacdes entre os departas)

tornando efetivamente o desempenho para o usudérad f

secundario;

h) perda de integridade profissional e autonomia ere f#a

eficiéncia na elaboracéo de politicas, e da resisté protecao

de interesses por parte de alguns Orgdos profisioa
intermedirios.

Apresentadas as principais barreiras a inovac&abstaculos
a aprendizagem organizacional, destacam-se a sggugeitos relativos
a capacidade da inovagéo.

2.3 CAPACIDADE DE INOVAGCAO

Verificam-se estudos que tratam da capacidade aleagdo,
porém, a maior parte deles, refere-se ao temaaapliao setor privado
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(VALLADARES, BRITO, VASCONCELLOS, 2012; ZAWISLAK et
al., 2012; MOLINA-PALMA, 2004; NEELY:; NII, 1998).

Para Hall (2005), a capacidade de inovacao repsesem
conjunto de competéncias, links e estruturas eacdel ao processo
total de acesso, difusdo e o uso do conhecimenaut@ salienta que
um fator critico dessa capacidade relaciona-secadiguracdes
institucionais (incluindo o ambiente politico) e equo seu
desenvolvimento é muitas vezes uma questao de igadsstitucional e
politica (HALL, 2005). Ela ndo pode ser compreeadid desenvolvida
sem considerar sua configuracado contextual. Alésoda capacidade de
inovacdo ndo é uma capacidade dindmica preocupp€iaas com
sistemas, vinculos e instituicdes, mas também sabrapacidade de
reconfigurar esses arranjos em resposta a novagéneids e
circunstancias (HALL, 2005).

Para Zawislak et a(2012, p. 17) a capacidade de inovacao é
entendida “tanto como o processo de aprendizagenltica da
empresa traduzido para o desenvolvimento de tegiaot recursos de
operacgbes, quanto como as rotinas gerenciais esat@mais
representadas pela gestéo e capacidades de t@h$sp@ os autores, a
integracdo dessas quatro capacidades (capacidadesdavolvimento
de tecnologia, capacidade de operacdes, capacidadgestdo e
capacidade de transagdo) promovem a inovagaora geatagens para
a organizacao.

Nesse aspecto, a capacidade de desenvolvimentzni@dgia
diz respeito a habilidade que qualquer organizpp®sui de interpretar
o0 estado da arte atual, absorver e, eventualméatesformar uma
determinada tecnologia para criar ou alterar supaddade de
operagbes e qualquer outra capacidade visandaaacaltniveis mais
elevados de eficiéncia técnico-econdmica. A capagdle operacdes,
por sua vez, representa a “habilidade de realizea dada capacidade
produtiva, através da recolhimento de rotinas akarique séo
incorporados em conhecimentos, habilidades e sistédtnicos em um
determinado momento” (ZAWISLAK et al., 2012, p. 10a a
capacidade de gestdo diz respeito a habilidade ratesformar o
resultado de desenvolvimento de tecnologia em gfjesacoerentes e
arranjos de transacdo. Por fim, a capacidade desatdo indica a
capacidade de reduzir sua comercializacdo, tezagéib, negociagao,
logistica e custos de entrega, ou seja, 0s cusestrahsacdo
(ZAWISLAK et al. 2012, p. 17).
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Para Molina-Palma (2004, p. 28) a capacidade deagém de
uma organizagcdo pode ser definida como o potepeia gerar uma
saida inovativa, sendo esse potencial dependentantdarelacédo
sinérgica da cultura da empresa, dos processasioste das relacbes
interorganizacionais, conforme demonstrado na Rigur

Figura 1- Construto capacidade de inovacao

Capacidade de Inovacio
, | Cultura e
Processos | N e Formagdo
Internos — = (__)—>| deVALOR
IN Atros Fatores
Relagdes Intemos e Externos
— | Interorganizacionais

Fonte: Molina-Palma (2004)

Em relagdo a primeira dimensé&altura, € comum identificar
um claro sentido de misséo e de propdsito nas aygies inovadoras.
A sua estratégia € bem pensada e claramente adicukendo a
inovacdo parte coerente dela. A filosofia do negdconsiste na
melhoria continua impulsionada pela satisfagéol téa usuario dos
servigos e qualidade total da gestao. As organizagibvadoras adotam
um trabalho de equipe aberto, multifuncional e mivel baseado em
uma bordagem voltada para projetos e solucdo délemnas,
promovendo a capacitagdo dos trabalhadores a pagimiveis mais
baixos. Em termos de lideranca, o executivo-chedenahstra um
compromisso pessoal com a inovacao, possui vis@&otesiasmo e
incentiva a tomada de riscos e mudanca. Prevaleee acomunicacao
constante com os clientes, fornecedores, investiderfuncionérios. A
estrutura organizacional da inovacdo nestas orgedes, em geral, é
mais plana (NEELY; HIl, 1998).

No gue tange agsrocessos interngdNeely e Hii (1998, p. 24)
apresentam quatro fatores importantes na capactiag®vacao, quais
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sejam: geracdo de ideias e sua captura; revisampeementacao;
medidas de desempenho e treinamento.

Quanto a geracdo e captura de ideias, os autda¢gnneque 0
emprego de esquemas € instituido como um mecarpsingocapturar
idéias internas. Idéias de sucesso sdo recompensadafracasso é
considerado como parte do processo de aprendizd&geemamente, as
empresas inovadoras visualizam os clientes e nededores como uma
fonte potencial de idéias.

Quanto a revisdo e a implementagdo, o0s procedisete
triagem sao utilizados para identificar as priadiela entre os projetos
visando a assegurar que recursos suficientes segaializados para
dirigir as melhores idéias. A revisao serve comofdmm para abordar
empreendimentos existentes e problemas que podsar af empresa
em algum momento. Em termos de implementacéo, ngzresas
inovadoras normalmente nomeam o0s projetos campeddsfinem
equipes multifuncionais para conduzi-los.

As medidas de desempenho, por sua vez, sdo carstant
adotadas pelas organizagfes inovadoras para mengsiranarcos
definidos. Por fim, o treinamento é imprescindiyalis o contetdo de
competéncias dos funciondrios em todos o0s niveiscaitiais para a
capacidade de inovar, sendo a formacéo continudesenvolvimento
de pessoal em todos os niveis comuns em organiagdeadoras
(NEELY; HIl, 1998).

A terceira dimenséo do construto de capacidadea&g¢acé o
ambiente externo constituido dos seguintes fatotiesites ou usuarios,
concorrentes, fornecedores; parceiros estratégicosgstidores e
governo. As organizacdes inovadoras sdo proatigasua abordagem
com os clientes ou usudrios, uma vez que a sisfagdtd representa o
condutor-chave do desempenho. Da mesma forma, llasam
colaboracdo ativa com outras organizagbes e uideslss para
maximizar o conhecimento e minimizar o risco. Owestidores
possuem um papel crucial no processo de inovaedéompela qual as
organizagdes inovadoras mantém didlogo regular esses atores
informando sobre suas atividades inovadoras e tjadana confianca
de longo prazo nessas relagfes. Quanto ao govesiempresas
inovadoras tendem a considerar a regulacdo de uan&ira positiva,
tendendo a trabalhar em parceria com o governo (NEBII, 1998, p.
25).
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A literatura nos informa que a capacidade de indwale uma
regido depende de alguns fatores que incluem: edoca formacao;
ciéncia e capacidades tecnoldgicas; estruturasstindis; interacoes
institucionais e redes; bem como absor¢édo de conbeto do exterior
(NEELY; HIl, 1998, p. 26).

Adicionalmente, estudo realizado por Hoffmann, Bades e
Feuerschutte (2013) apontou que os fatores orgaoimds que afetam
a inovacdo podem ser classificados em cinco cassgajuais sejam:
estratégia, estrutura, recursos, fatores humanokgais e processos.

J& Valladares, Brito e Vasconcellos (2012, p.i?)revisédo da
literatura realizado no periodo de 1991 a 2011 tilcaram sete
principais construtos como determinantes da capdeidia inovacéo,
que corroboram os condicionantes indicados poryNealii (1998):

a) intencdo estratégica de inovar - orientacdo danirgedo

guanto ao grau de disposigdo para assumir risefagarecam

a mudanca, o desenvolvimento tecnoldgico, a inayaeda

competicao agressiva a fim de obter uma vantagenpetitiva;

b) lideranca transformadora - aquela que faz seusicsrgs

mais conscientes da importancia e do valor do ltrabativa

suas necessidades de ordem superior e os indansteénder
seus interesses pessoais em prol da organizacgéo;

c) organicidade da estrutura organizacional - graugem a

estrutura é caracterizada pela concesséo de autraumtroles

mais flexiveis, comunicacdo horizontal desimpedida,
valorizacdo do conhecimento e da experiéncia; @rirdlidade
nas relacbes pessoais;

d) gestdo de pessoas para inovagdo — orientacao i gies

pessoas para a inovagado provendo a concessacetiatie ou

autonomia de atuagdo aos empregados, estabelecsztds
desafiadoras, permitindo que decidam como alcaxa-l
favorecendo a autorrealizagcdo e 0 comprometimeain ©s
objetivos da organizacao;

e) conhecimento do cliente e do mercado - habilidage p

detectar os eventos, as mudancas significativastenaléncias

do cliente e do mercado;

f) gestdo estratégica da tecnologia — gestdo do gmoocde

criacdo e desenvolvimento de tecnologias visandoagao de

valor;
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g) gestao de projetos — planejamento, provisdo dasses,

execucdo e controle do processo de inovacéo. lngldadosa

avaliacdo dos projetos, andlise e planejamentondisaa
principalmente ganhar compreensdo, compromisso @o ap
tanto corporativo quanto do pessoal que estaraheédoono
projeto.

Ao classificar os fatores definidos por Valladar&sito e
Vasconcellos (2012) nas dimensdes estabelecidasNpety e Nii
(1998), tem-se que a dimensédtura abarca: antencao estratégica de
inovar, a lideranca transformadoraa organicidade da estrutura
organizacional e agestdo de pessoas para inovag&o dimensao
processos internoscompreendegestdo estratégica da tecnologa
gestdo de projetpse a dimensdo dambiente externoou relagbes
interorganizacionais inclui o fator conhecimento do cliente e do
mercado

A inovacao no setor publico também é impulsionantefgtores
internos e externos da organizagdo, que variamutangas na politica
do governo, de demandas das partes interessadiasiesenvolvimentos
em tecnologia para agéncias e para individuos mislando
oportunidades para melhorar a forma como as orgedés funcionam
(ANAO, 2009, p. 2).

Embora nédo se tenha identificado um estudo que deatatores
determinantes da capacidade de inovacao no sdibic@iconstatou-se
que o trabalho realizado pdastralian National Audit Officeapesar de
nao utilizar a denominacdo “capacidade de inovacabbrda alguns
fatores considerados pré-condicBes essenciaisap@m@/acdo no setor
publico, conforme indicado na Figura 2.

As pressfes internas e externas para a inovagapresem
existirdo, porém a suscetibilidade para o aumeatoidel de inovacao,
bem como para sua sustentacdo é maior quando estarédivada,
reconhecida e recompensada nas organizacbes. Idsptcto, a
lideranca executiva proativa, a cultura de apoiesteatégia corporativa
orientada e investimentos na formacao e no desamanito de pessoas
séo pré-condi¢des essenciais para a inovacao (AIKBa, p. 9).
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Figura 2 - Diagrama visual das pré-condi¢8es esasngara a inovacao

Lideranca: cultura, estratégia
corporativa e capital humano

Lideranga em

Incentivos e .
todos os niveis

recompensas

Capacidade
organizacional e
agilidade

Conhecimento
sobre o negdcio

Focono que é
importante

Fonte: Australian National Audit Office (2009)

Na sequéncia apresentam-se os fatores que infarenci
capacidade de uma organizacédo publica em inovar.

2.3.1 Lideranga: cultura, estratégia corporativa e capithhumano

Os gestores estratégicos possuem um papel imporizant
articulacdo das aspiracdes e direcBes estratégisasrganizacdes que
conduzem. Juntamente com outras liderancas da ipagaon podem
garantir a atencdo e o0s recursos apropriados alir@bds para questdes
de médio e longo prazos em que a inovagdo sejaaton ¢ritico de
sucesso (ANAO, 2009, p. 9).

A inovacao s6 pode prosperar e ser sustentadarecontexto,
cuja a cultura incentive, reconheca e premie amdgdeovas, dando
autoridade aos seus autores para traduzi-las divapfANAO, 2009).



65

A equipe de lideranca executiva possui a respaditkaie
primaria para definir a filosofia e a cultura deauarganizagéo e colocar
em prética as politicas e os procedimentos quétéacia inovacdo. A
experiéncia mostra que uma equipe de liderancas ca@@es sao
coerentes com seu dialogo pode ser altamente romtingd, uma vez
gue as discrepancias entre o discurso e as acdesapi@lamente
percebidas pelos funcionarios de uma organizacdsa Bcdo inclui a
garantia de que uma cultura de confianca, verdeglpeito e boa
comunicagdo seja incorporada na organizacao (ANRAG9, p. 9).

As ideias inovadoras podem surgir de acontecimenttstos,
no entanto, a incorporacdo de uma abordagem sistanexplicita e
integrada como componente da estratégia corporaiveonduzir o
desenvolvimento e a promulgacdo de politicas e egio®entos
adequados, a alocacdo dos recursos necessariosaliacédn dos
resultados e a disseminacdo do conhecimento. Uriratégga de
inovacao claramente articulada, compreensivelevaate para todos os
niveis dentro de uma organizacdo apresenta a piolsgle de ter mais
impacto no aumento desempenho da inovacdo (ANAQS)20

Outro ponto importante € a questdo do recrutametio,
retencdo, do treinamento e do desenvolvimento sgopé considerados
elementos-chave da estratégia corporativa. Os atrentos e as
oportunidades de desenvolvimento aumentam a cauhcide inovagéo
da organizacédo (ANAO, 2009).

Uma analise da comparacdo das necessidades délduss!
futuras e das competéncias existentes pode igantdnde os recursos
podem ser melhor direcionados (ANAO, 2009, p. X&m disso, o
intercAmbio de pessoas nos niveis mais altos, emdreunidades
organizacionais e internacionalmente, pode sermaltée valioso
(ANAO, 2009, p. 10).

2.3.2 Liderancga: em todos 0s niveis

A funcéo principal de equipes de lideranca exeautifacilitar
a aprendizagem intra e extraorganizacional e premavideranca e a
inovacdo em todos os niveis dentro de uma orgavzdg alcance do
alinhamento estratégico em uma organizacdo, azelaem torno dos
limites de funcdes, a capacitagdo de pessoal pamartiniciativas, a
colaboracdo entre unidades de trabalho e a disaeéun do
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conhecimento corporativo representam fatores quemamam a
dindmica da inovacao (ANAO, 2009, p. 11).

Inovacdo incremental, em particular, pode ser rfaite
conduzida em uma dimensdmttom-up enquanto 0s processos de
difusédo de ideias pode ocorrer de forma muito eftzato através de
redes horizontais quanto de redes verticais (AN2@D9, p. 11).

2.3.3Conhecimento do seu negdcio

Inovagéo bem sucedida requer um bom entendimentocdoe
do neg6cio essencial de uma organizagdo, da séenidia interna e do
seu ambiente externo, incluindo usuarios e outemte interessadas.
No setor publico, as fungbes essenciais de umaniaeg#io Sao
claramente estabelecidas em acordos administrativdens, legislacao
ou regulamentos e politicas. Dentro desse quadroprganizacdes
estabelecem suas orientagfes estratégicas e deterraimelhor forma
de alocar os recursos disponiveis para atingieos ebjetivos (ANAO,
2009, p. 11).

O sucesso desse processo consiste em conheceenelegntd
trabalho desenvolvido por outras organizacdes, osutgovernos,
académicos, pensadores, empresas e grupos conagnit@rconsulta
formal e informal as partes interessadas e o emga@® sao
fundamentais para a compreensdo das questdes @indasicas em
torno de possiveis iniciativas. Isto ndo requeceasariamente, grandes
estruturas dedicadas para ser colocado em pratigs sim o0
desenvolvimento de uma cultura proativa suportada grocessos
internos para capturar e disseminar o conhecimentporativo e
desenvolver as capacidades de pessoais nece$8aiisd, 2009).

2.3.4 Foco no que é importante

Algumas alteracbes podem ser esperadas do setdicooub
através do processo democratico de mudancas damaatm governo.
As respostas para muitos destes fatores exterréxs isluenciadas pela
andlise do servico publico e dos conselhos, indusim relacdo ao
desenvolvimento de politicas, implementacdo de rprogs, respostas
regulatérias, prestacdo de servicos ou mudancasniaegionais
(ANAO, 2009, p. 12).
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O desafio, entdo, consiste em identificar, avaianplementar
inovacdes que possam representar o melhor ret@re g recursos
investidos. Isto pode, frequentemente, requereplinar para além dos
limites de um portfélio para visualizar se as miisias conjuntas com
outros pode proporcionar resultados mais efetidd&\O, 2009, p. 12).

2.3.5Capacidade organizacional e agilidade

A inovagédo substantiva, que possui uma probabiigastjuena
de ocorrer de forma ocasional, deve ser expressambimejada a nivel
organizacional - o0 que envolve a construgdo de ocidqpde
organizacional para apoiar a inovacao e que envals®s diretos e de
oportunidade. A construcdo da capacidade de inovaiginizacional é
mais ampla do que possuir um conjunto de desemeehtio de recursos
humanos, tecnologia da informacgéo, desenvolvimelgopoliticas e
implementagcdo de programas estratégicos. Tratadadilitar as vias
de inovacdo de forma sinérgica para trazer as hukes gerais da
organizacdo para suportar uma necessidade ou bppuade. Trata
também da capacitacdo e do apoio ao pessoal réspbnmr trazer
solu¢des inovadoras para fruicdo. Isso exige immesto, lideranca e
compromisso (ANAO, 2009, p. 13).

2.3.6 Incentivos e recompensas

A inovagdo sera incentivada se inovadores e inieist
inovadoras forem devidamente reconhecidos e reegosaglos. Além
das 6bvias dimensfes motivacionais, reconhecimenésquemas de
atribuicdo sdo mecanismos poderosos para: manter auttura de
inovacdo por meio do reconhecimento dos pares;emisar o
conhecimento de novas iniciativas e promover a&ulog adaptacéo ou
simplesmente o pensamento novo (ANAO, 2009, p. 13).

A reputacéo da inovacéo e da exceléncia como deradongpor
prémios pode ser um fator importante para atre@ter pessoas de alto
desempenho, criando assim um circulo virtuoso deaigfo (ANAO,
2009, p. 13).

Apresentadas as pré-condicfes essenciais paravac#t no
setor publico destaca-se que para enfrentar ofiaesaoportunidades
do futuro é imprescindivel a inovagcéo continuagdeam seu surgimento
e sua sustentacdo mais possiveis de ocorrer se:
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a) os lideres do setor publico estiverem empenhados em

alcancar uma cultura de apoio em que a inovacaoehiivada

e as licbes divulgadas;

b) a inovacdo estiver incorporada na estratégia catigare

nos recursos adequados;

C) a equipe possuir requisitos, habilidades, treinansere

oportunidades de desenvolvimento;

d) os departamentos e agéncias encorajarem a gerdeauai

de inovacéo e se engajarem ativamente com cidadsiogtios

e partes interessadas para coletar idéias extelinasacoes;

e) existir uma profunda compreenséo dos negocios @asen

das politicas de governo e aspiracdes, do amploieatab

externo e das fontes internas e externas de dadfmmacoes;

f) existirem mecanismos para avaliar e responder est@ges

novas e emergentes;

g) os departamentos e agéncias construirem capacidades

organizacionais e agilidade, e a inovacao for dievente

reconhecida e recompensada.

No setor privado, as pressdes do mercado relac@snad
concorréncia e a sobrevivéncia da organizacdo podstimular a
inovacao e sua difusdo. O grande desafio congisteriar similarmente
mecanismos e incentivos, embora ndo necessariahemercado, no
setor publico para a inovacéo (ALBURY, 2005, p.. 52)

2.4 PROCESSO DE INOVAGCAO

Conforme destacado pelsustralian National Audit Office
ANAO (2009), a inovacao transpassa a criacao ds idegas e envolve
necessariamente a aplicacdo bem sucedida dessas idé

O modelo de processo de inovacdo proposto pela ANAO
(2009), apresentado na Figura 3, contempla as <=tage
desenvolvimento, implementacdo, avaliagdo e ajustésdas
fundamentais para a obtencéo dos beneficios dagéov

Alinhados aos conceitos definidos pela ANAO (20@-se
algumas etapas do ciclo de desenvolvimento detpsopefinidas por
Armani (2008), que contemplam as fases de ideatifio, elaboracéo,
aprovacédo, implementacao, avaliacdo e replanejament
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Figura 3 - Etapas do processo de inovagdo
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Fonte: adaptado de ANAO (2009)

Cada etapa do processo de inovacdo compde-se dizzah

conforme apresentado a seguir.

2.4.1 Desenvolvimento de opg¢des e solucdes

Dentro de um contexto de aspira¢des do governpolfiicas e
de prioridades o desenvolvimento de novas abordagema velhos
problemas, e a proposi¢céo de solu¢fes para quesidas e emergentes
representa uma funcdo essencial de um dinAmicospgutivo servigo

publico (ANAO, 2009).
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Segundo a ANAO (2009), os riscos praticos paracesso da
inovacao na fase de desenvolvimento normalmende estacionados a
falhas na base de dados, a adocdo de uma perpectitealimitada da
inovacdo e a escolhas equivocadas. Com intuito dégam a
probabilidade ou consequéncia desses riscos oenrrer ANAO (2009)
sugere praticas de gestdo que envolvem: a idew#f@ clara dos
pressupostos da inovacdo e sua sensibilidade a ngagla o
envolvimento com as partes interessadas e aaeatizde prova de
conceitos, por meio de ensaios ou experimentos.

A fase de desenvolvimento do ciclo de inovacdo ceenme
basicamente entender o problema, a necessidade aportunidade;
pensar fora do paradigma atual e avaliar as opcpasa
desenvolvimento de solugdes eficazes (ANAO, 2009).

O primeiro passo para a inovacdo consiste em estead
necessidade, o problema ou a oportunidade, evitandxcesso de
simplificagdo, que, em muitos casos, disfarca adadeiras questbes
que precisam ser solucionadas. Além disso, comgegem contexto
mais amplo em que um problema surge, bem comdia dis diferentes
partes interessadas e suas perspectivas multidonaisconstitui etapa
fundamental para entender as suas implicacdes duziora melhores
solugdes (ANAO, 2009).

Da mesma forma, Armani (2008) defende que o cielcuch
projeto deve contemplar uma fase de iniciacdo queiste em conhecer
as oportunidades de intervencdo, em examinarnpnaiimente a
sustentabilidade da ideia, em realizar o dignésticgroblema ou da
oportunidade e em analisar as partes interessada®jeto.

Embora os dois autores tratem de atividades sisilar ANAO
(2009) adota apenas a fase de desenvolvimentoaetogue Armani
(2008) e o PMI (2008) utilizam duas fases para @eecas mesmas
atividades: uma de iniciacdo e uma de elaboragéiplémejamento).

Segundo o PMI (2008), as partes interessadas ezpams as
pessoas ou organizagdes ativamente envolvidas gjetgrou cujos
interesses possam ser afetados de forma positivaegativa pela
execucdo ou término do projeto, podendo tambémcexénfluéncia
sobre o projeto em si, suas entregas e sobre odroera equipe de
projetos. Para o PMI (2008), o envolvimento dagegsamteressadas
durante a etapa de iniciagdo aumenta a probalelidadpropriedade
compartilhada, de aceitacéo da entrega e de sdiisfio usuario e das
outras partes interessadas.
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No que se refere ao gerenciamento de riscos, um@adem
baseada em evidéncias prevé claramente a melh®iphes a inovacao.
Todavia, em alguns casos, 0s prazos para o desgngolo e a
aplicacdo podem ser muito reduzidos e a base desdadnos robusta
gue a ideal. Por esses motivos, € importante cenasid grau em que e
0 modo como os limites a informacédo podem afetampdementacéo da
inovacdo. A consciéncia de incertezas aumenta recehde sucesso da
implementacgéo.

Quando as suposicdes feitas sobre uma iniciativa sa
claramente identificadas, juntamente com sua sédaitte a mudanca,
os implementadores da iniciativa podem ser meltformados sobre os
eventuais riscos e suas consequéncias (ANAO, 2009).

No que tange a pensar fora do paradigma atualyagdye de
novas ideias e a revisita a ideias existentes seasnperspectivas a luz
da evolugéo das circunstancias representa a clegeapidentificacao
de possiveis solucbes, dentre as quais a de néo @giesafio é
determinar entre as opcdes disponiveis quais deeemais exploradas
e as melhores abordagens ou métodos para faz&NIb@A2009).

Nesse aspecto, 0 envolvimento ativo dos cidaddocs no
processos de tomada de decisdo tornou-se fundanpani o alcance
dos resultados desejados, resultados esses centradp suas
necessidades. Os melhores resultados sdo susseldviuir a partir de
um processo de estratégia e de envolvimento fregleBsse
envolvimento ultrapassa as formas mais tradiciodaisonsulta para o
estabelecimento de uma relacdo positiva e proatracessos de
consulta tradicionais, tais como documentos deudsio, apresentacdes
e audiéncias publicas continuam a desempenhar pal paportante e
séo facilmente melhorados através do uso de tegiasldaseadas na
web(ANAO, 2009).

Quanto a avaliar as op¢des para desenvolver sal@fitazes a
ANAO (2009), esclarece que deve ser consideratispanibilidade de
dados e medicdo, a adequacdo das alternativas spmeposua
viabilidade, sua sustentabilidade e responsab#idaths também o seu
nivel de complexidade. A execucdo de ensaios d@enattvas pode
produzir informagfes sobre o que funciona melha .pilotos podem
testar abordagens em pequena escala, para gamesi€agia antes de
escalonar. Engajamento ativo, testes com usuaridadaos e partes
interessadas ira fornecer informacgdes sobre aafadelade do usuario.
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Armani (2008) destaca que a fase de elaboracaoralet@
consiste na formulacdo dos objetivos; na propogilgioresultados que
se pretende alcancar, dos meios de monitoramerda avaliacéo
desses resultados; na identificacdo dos fatoresde e na verificacdo
da sustentacao Idgica do projeto, por meio dasmélh Marco Ldgico -
instrumento utilizado para a elaboracdo, andlisgerenciamento de
projetos.

Para o autor, a utilizacdo do Marco Logico € iad& por se
tratar de um “método cientifico de pesquisa sodjak estrutura os
projetos sobre uma cadeia de hipdteses acercadaidee de causa e
efeito envolvidas no enfrentamento da problematra questao”
(ARMANI, 2008, p. 36).

2.4.2 Implementacao

A implementacdo eficaz representa um componenteneiss
da inovagéo, segundo a ANAO (2009).

A ANAO (2009) defende que a auséncia de uma
implementacéo eficiente, eficaz e tempestiva, ragpi e com ideias
voltadas para o futuro inviabiliza a transformag&onovos processos,
produtos, servigos ou métodos de entrega (ANAO9R00

A fase de implementacdo do ciclo processual de aipfw
contempla, segundo a ANAO (2009), as seguintesidaties:
preparacdo da estratégia de implementacdo, coaséder pelas
disposic¢des transitdrias e monitoramento da transic

Armani (2008) considera esta fase a mais complexalo em
vista que envolve o desenrolar de atividades eliaagéo de recursos
visando a producédo de resultados e ao alcancebjiets/os propostos.
Para o autor, esta etapa contempla atividades detaramento e
avaliagao.

Segundo a ANAO (2009), a implementacdo bem sucedida
requer consideracéo suficiente de grandes riscamplementacéo, tais
como: uma Visdo excessivamente otimista sobre tspguraticos,
especialmente de tempo; perda de continuidadeesdagéio de servicos
durante a transicdo, e uma incapacidade para icopi@blemas
imprevistos que surgirem. Abordagens para a ged&gies riscos
incluem: implementacdo faseada; acesso a recurdeguados e
competéncias; e o escalamento oportuno de problesalsicoes.
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Estratégias de implementacdo descrevem o0s pasibsop
necessarios para traduzir novas idéias e abordagengsultados. Os
elementos abordados em uma estratégia de implegAentdevem
refletir as caracteristicas e expectativas assosiad iniciativa. No
entanto, como uma iniciativa aumenta em complexidata necessario
considerar os riscos de implementacéo e tratameetasitigacéo junto
com cronogramas e metas (ANAO, 2009). J4 ArmarOgp@estabelece
as atividades necessérias para traduzir ideiasesuitados na fase de
elaboragéo do projeto — 0 que demonstra um dispé&taliempo maior
com a etapa de planejamento.

Estratégias de implementacdo tendem a funcionathamel
quando informadas por especialista experiente beo@uor do tema e
quando h& prévia consulta as partes interessadasntoito de obter
uma compreensdo clara dos papéis, responsabilidagEanismos e
tempo. A implementagédo também sera facilitada pEiorde estratégias
de comunicacdo que sado projetadas para alcancar amplo
entendimento para apoiar a iniciativa (ANAO, 2009, p. 28).

E importante delinear entre os objetivos da iniéaé 0s meios,
as atividades e 0s processos necessarios paraleting

A implementacao faseada deve considerar no seejptaanto
gue os prazos criticos e os marcos precisam seadtas no melhor
entendimento possivel das entradas e dos recueEsgarios para
iniciar o projeto, dos resultados intermediariaedongo prazo a serem
demonstrados. A ANAO (2009) recomenda que em casoalacdes
que adotem novas alternativas ou caminhos sejaidesada a
possibilidade de dividir a fase de implementacddasas gerenciaveis,
incluindo um periodo de transicdo. Para garanttoatinuidade da
prestacdo de servicos durante um periodo de mudasgzbjetivos de
transicdo que podem ser monitorados incluem: redugéima de
desempenho, interrup¢cdo minima para 0s usuariosiromo de
reclamacdes; e a obtencao de resultados iniciais.

Durante a transicdo pode ser adequado proporcionar
mecanismos déeedbacknos dois sentidos para os cidaddos e partes
interessadas visando a resolver rapidamente o¢eprab de transigcédo
gue requerem atencdo. Sempre que as circunstaagiggem a
implementacdo muito rapida de uma iniciativa sexisivm plano de
implementagcdo deverd ser trabalhado em estreigba@licdo com o
corpo diretivo da organizacao (ANAO, 2009).
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O sucesso da implementacdo de um novo processdutpyo
servico ou método de entrega, muitas vezes, envoinmlanca
organizacional interna. Em particular, a ANAO (2D0®estaca a
importancia em considerar as competéncias exigigas aqueles
funcionarios responsaveis pela implementacdo dzaiivia. Caso seja
necessario, o planejamento de transicdo deve fidanti analisar, e
apresentar solucdes para as necessidades relagoasanudancas nas
estruturas, as competéncias e aos sistemas na izagkEn
implementadora.

Por fim, o acompanhamento da transicdo visa a tiaseis
processo de transicdo para assegurar que a weciasteja sendo
executada conforme planejado e que qualquer quastsperada
seja prontamente tratada.

2.4.3 Avaliagéo

Definir avaliagdo ndo é uma tarefa simples. O cbmgearece
ser intuitivo (WORTHEN et al., 2004) e cada indivddpossui a sua
prépria conceituacdo. Outro fator complicador estd fato de a
avaliacdo servir a diferentes usos, podendo hawmecanceito diferente
para cada aplicacao.

Para Worthen et al. (2004) avaliar significa idisdr,
esclarecer e aplicar critérios defensaymsa determinar o valor ou o
mérito, a qualidade, a utilidade, a eficdcia ounpdrtancia do objeto
avaliado em relagéo aos critérios.

McDavid e Hawthorn (2006, p. 3) definem a avaliacamo
um “processo estruturado que cria e sintetiza négdes com o
objetivo de reduzir o nivel de incerteza das pantesessadas a respeito
de um determinado programa ou politica”. Deve mnedpoperguntas ou
testar hipoteses e seus resultados devem ser danadgs as
informacdes dos interessados no programa ou politic

J& para Rossi, Lipsey e Freeman (2004), a avalisggiesenta
0 uso de métodos de pesquisa social para investigdetividade de
programas de intervencdo social em formas adap@omsambientes
social e organizacional. E desenhada para melaagéio social e dessa
maneira as condi¢des da sociedade.

Verifica-se que a avaliagao possui algumas caiatitars, quais
sejam: a) é sistematica, pois € conduzida com fatate e rigor
cientificos da pesquisa; b) possui foco tanto mgsso quanto nos
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resultados, pois ao focalizar no processo o0 awaliagrocura

compreender a forma pela qual o programa é conolziglo focalizar
nos resultados busca-se apreender o que o progmaidaziu para oS
usuarios; c) apresenta padrdes de comparacdo ctamergos de

julgamento necessarios para avaliar e, por finpodsui o0 propdsito de
contribuir para a agdo, auxiliando na melhoriant@rvencéo social.

A avaliacdo é, portanto, segundo Albuquerque (200®)
processo (ndo um evento) continuo e integradoividaates do dia-a-
dia da organizacao que delineia, obtém e forndoenmacdes Uteis para
definir alternativas a serem tomadas em relac@etermdinado objeto.
Para o desenvolvimento de uma avaliagdo parte-sendmarco zero,
gue nada mais é do que a analise da realidadepfelits diferentes
atores envolvidos no inicio do projeto e que spam que se obtenham
dados iniciais para compara-los ao final do progirificar se houve
mudancas na realidade que se pretendia atingir.

Albugquerque (2006) classifica as avaliacbes em tigss:
avaliaco de processo, avaliacédo de resultadasliagio de impacto.

A avaliacdo de processé utilizada em programas em estagio
inicial de operacdo, pois ajuda a verificar se ojgho estqd se
desenvolvendo da forma desejada, enquanto quevatiacdo de
resultadosé realizada, normalmente, nas fases intermedifiizal dos
projetos com intuito de analisar os beneficios dmsaaos participantes
durante e apds a implementacdo. Requer indicadmes definidos,
tanto 0s quantitativos como os qualitativos. d&aliacao de impacté
realizada ap6s o periodo de implementacao das dedem projeto e €
normalmente realizada por avaliadores externosaetp.

A fase de verificacdo e de avaliacdo do processmal@cao
definido pela ANAO (2009) consiste em estabeleamicas de
mensuracdo do sucesso ou ndo da inovacgéo. Fortese gobre a qual
podem ser realizados os julgamentos sobre a dfiaiéa eficacia e a
adequacdo de novos processos, produtos, servicomébodos de
entrega, compreendendo, portanto, a preparaciondeestratégia de
avaliacdo, o monitoramento dos resultados de guatpo e do impacto
inicial, bem como a avaliacdo dos resultados dgdagorazo (ANAO,
20009).

Ja Marino (2003) propbe que a avaliacdo siga alguetepas,
de acordo com o seu propdsito, quais sejam:

a) decisdo sobre o foco da avaliagdo — significa touraa

decisdo com base em um conjunto de fatores queG@mp
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processo e sobre uma analise das necessidadesvauem ao
ato de avaliar. A partir dessa decisdo tem-se aeswtados: o
tipo de avaliacéo, a quem sera Util, 0os objetisegesponsaveis
por sua execuc¢ao e suas atribuicoes;

b) formacédo da equipe — definicdo das pessoas qumiadsLp
processo avaliatorio diante de todos os envolvidogrojeto;

c) identificacdo dos interessados, das perguntas e dos

indicadores — nesta etapa sdo envolvidas as patéeessadas

no projeto e formuladas as perguntas que oriente@liacao

e definidos os indicadores;

d) levantamento de informagdes — compreende a ideaglp

de fontes e a escolha dos métodos de construcdo

instrumentos de coleta de informacdes;

e) analise de fatos e informacdes — refere-se a sititando e

a analise dos dados levantados;

f) elaboracao do relatério e divulgacado — etapas apaénalise,

em que se apresentam os resultados dos achadeslidgéo,

suas concluses e possiveis recomendacdes visabeloder as
necessidades de informacdes das diferentes patdesssadas;

g) utilizacéo e disseminacao — refere-se a definiggondeios

de comunicacao utilizados para divulgar os resoftaisando a

discusséo e ao debate.

Para Armani (2008) estas definicbes ocorrem na fise
elaboracgéo do projeto, destacando que a fase tlac@apropriamente
dita ocorre em um certo periodo de tempo apds d&emgmtacao do
projeto, quando questiona-se os efeitos ou impatbossforco e dos
recursos investidos. O autor destaca que esta dasdistingue da
avaliacdo continua que ocorre durante a execucado prbjeto
(monitoramento e avaliacdo).

As informacdes de desempenho e sua disponibiligade os
gestores, para a sociedade e demais partessdades contribui para o
aprendizado, a inovacdo e a melhoria. Uma esteatdgi avaliacdo
devidamente adaptada inclui a coleta e a analisenfdemacdes de
desempenho que fornecem tanto uma avaliagcéo rdpieéetividade da
entrega da inovagdo quanto uma avaliagdo de lorzgo plos resultados
alcancados (ANAO, 2009).

Costa e Castanhar (2003) destacam que, emborasseciea
normalmente a avaliacdo de desempenho a mensutagiéncia na
gestdo de programas publicos, este néo é, evidenteyo Unico e nem

dos
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0 mais importante critério a ser utilizado na aglb. A definicdo dos
critérios depende dos fatores que se deseja avhliire os critérios
mais comuns tem-se: eficiéncia, eficacia, impactdetividade),

sustentabilidade, satisfacdo do beneficiario edeqid.

A operacionalizacdo desses critérios se da por nakio
indicadores — que “apontam, indicam, aproximanguzam em termos
operacionais as dimensfes sociais de interessesddsfa partir de
escolhas tedricas ou politicas realizadas anteeioieti (JANNUZZI,
2005, p. 138). Os indicadores podem ser quantstimedidas de
quantidade) e qualitativos (julgamentos e percepdds pessoas sobre
determinado assunto). No entanto, se o que sengdeetmedir é o
alcance ou ndo dos resultados previstos, é prdefsar uma referéncia
inicial (ALBUQUERQUE, 2006).

Indicadores precoces podem ser utilizados paractdete
quaisquer problemas significativos e permitir acex@o de acoes
corretivas. Avaliacdo de longo prazo pode serzatila para entender
melhor os detalhes do impacto da inovacéo e regmtanmudancas no
servico (ANAO, 2009).

A obtencdo ddeedbackdo cidaddo e das partes interessadas
pode, segundo a ANAO (2009), fornecer valiosasrinfigdes sobre a
compreensdo e o impacto das iniciativas e aumantaedibilidade de
quaisquer ajustes que podem ou devem ser realizados

Segundo a ANAO (2009), avaliacbes completas neaessi
necessariamente de um periodo mais longo e de dalssibrangentes
do que as primeiras criticas.

A ANAO (2009) estabalece que, quando apropriado, 0s
processos de avaliagdo formais auxiliam os gestanesoutros
tomadores de deciséo a:

a) avaliar a pertinéncia e a prioridade de uma inavagduz

das circunstancias atuais, incluindo mudancas mdisicas

governamentais;

b) testar se a inovacdo tem como alvo a populacajedese

c¢) verificar se h4 maneiras mais eficientes de awdligrupo-

alvo.

Avaliagbes também possuem a capacidade de eswbelec
relacbes causais e permitir licbes a serem aprandiel ajustes
apropriados 0 mais rapido possivel. A utilidade wea avaliacdo
depende da qualidade da evidéncia sobre a qualsstabNormalmente
0S custos para reunir provas necessarias apositne@no parte de um
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processo de avaliacdo sdo mais elevados do qué&uin@scoleta de
dados durante o projeto inicial (ANAO, 2009).

2.4.4 Ajustes e disseminacao

A inovacdo representa um processo dindmico que hanvo
aprendizagem de pessoas a partir da experiénciairiddg a
disseminacao de licdes aprendidas e a absorcae@pagdo de novos
desenvolvimentos (ANAO, 2009).

Segundo a ANAO (2009), a fase de ajustes e dendiisagdo do
processo de inovagdo compreende: reconsiderangdes e objetivos;
desenvolver a experiéncia e 0 sucesso e prepapars® proximo ciclo
de desenvolvimento.

Armani (2008) denomina esta etapa de replanejamento
considera em sua composicdo a revisdo dos objetiassresultados,
das premissas e das atividades em funcédo das lamgseriodo de
implementacédo e das conclusdes da avaliacéo.

A inovacdo exige que questdes basicas continuendosen
guestionadas e suposicdes subjacentes, desafiddss. requer
reconsideracBes periddicas sobre as aspiracdedtalenigel e os
objetivos de uma iniciativa para averiguar se as#@taapropriados e se
estdo corretamente enquadrados. Logo, compreeadBu@ancas reais
e emergentes no ambiente de funcionamento de uaiativa constitui
guestao essencial para a relevancia e a sustaadkilda iniciativa
(ANAO, 2009).

Além disso, estar alerta para os pontos de vigeperiéncias
dos cidadaos, usuarios e partes interessadas ersentido pratico
representa um valor inestimavel para informar avagéo. Portanto,
considerar oportunidades e desafios futuros eisyakacdes auxiliam
a preparacao do proximo ciclo de inovacéo e a reagéb da inovacdo
(ANAO, 2009).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo apresentam-se as categorias aaslitieste
estudo, a delimitacdo da pesquisa, bem como osegimentos
metodoldgicos que abrangem o contexto da pesgufdano de coleta e
de andlise dos dados adotados na realizacdo dest®.e

3.1 DESCRICAO DAS gATEGORIAS’ANALiTICAS DE ESTUDO
E OPERACIONALIZACAO DAS VARIAVEIS

Para a realizagdo desta pesquisa foram definidasmabk
categorias de andlise, a partir das quais se ésteb@m proposicoes
para apoiar o TRE/SC na sistematizacdo e no ddseneato de sua
capacidade de inovacao.

As categorias analiticas delimitadas nesta pesqfdsan:
inovacdo no setor publico, capacidade de inovacioroeesso de
inovacao, conforme indicado no Quadro 9.

Quadro 9 - Categorias analiticas de estudo

CATEGORIAS ANALITICAS DO ESTUDO

Categorias Conceito Autores
~ Representa a criagdo e a implementagdo de novos
Inovagao . . Mulgan e
processos, produtos, servigos e métodos de entrega,
no setor PR . Albury
. que resultam em significativas melhorias na
publico A . . (2003)
eficiéncia, eficacia ou qualidade dos resultados.
. Diz respeito a um conjunto amplo de competéncias,
Capacidade | P J - P P
) ~_ | links e estruturas em relagdo ao processo total de Hall (2005)
de inovagao

acesso, difusdo e o uso do conhecimento.
Refere-se ao desenvolvimento e a implementagdo
Processo de | de novas ideias por pessoas que, ao longo do tempo, | Van de Ven
inovagdo | se envolvem em transagGes com outras, dentro de (1986)
um contexto institucional.

Fonte: elaborado pela autora

Com intuito de descrever as principais inovacéasrmas no
TRE/SC nos anos de 2008 a 2012, atendendo o poinodijetivo
especifico deste estudo, definiram-se como vasavelacionadas a
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categorianovacéao no setor publicas seguintes tipologias de inovacéo,
definidas por Walker, Avallaneda e Berry (2011):

a) inovacao de servicgomo sendo novos servicos oferecidos
por organiza¢des publicas para atender novos osugxiernos
ou demandas do mercado, classificada em inovacéd, to
expansionista e evolucionista;

b) inovacdo de processgue possui foco interno e busca
aumentar a eficiéncia e a efetividade de processos
organizacionais para facilitar a producdo e a gatrele
produtos ou servicos para 0s consumidores ou wsuari
Classifica-se em: inovacdo de mercantilizacdo, anaw
organizacional ou inovacao tecnolégica;

¢) inovacdo auxiliarreflete a mudanca para a parceria € o
trabalho em rede na prestacao de servicos publicakernos.
Este tipo difere de outras inovagfes, porque Secppa com o
trabalho através das fronteiras com outros prestadde
servicos, usuarios ou outros érgaos publicos.

Além da tipologia, adotaram-se como variaveis dedes

a) Descricdo da inovacgoque se refere ao fornecimento de
uma descri¢do da natureza do servico e de suadunca

b) Abrangéncia da inovacdoque consiste em verificar se a
inovacao atinge publico interno ou externo do TRE/S

¢) Impacto da inovacdaque buscou verificar a severidade que
a perda de qualidade ou indisponibilidade do semapresenta
para o negécio do TRE/SC, segundo critérios defmigela
prépria organizacao;

d) Replicabilidadeconsiste em verificar se a inovacédo pode ser
aplicada em outras organizagoes;

e) Unidade gestora(UG), que visa a identificar a unidade
responsavel pela gestdo da inovacao.

J& as variaveis relacionadas a categmjfmacidade de inovagéo

abordadas neste estudo sdo as definidas por Mad®8rito e
Vasconcellos (2012), agrupadas segundo as dimeasfaselecidas por
Molina-Palma (2004):

a) Cultura - subdividida em lideranca transformadorgencao
estratégica para a inovacdo, organicidade da w@strut
organizacional e gestdo de pessoas para a inovagao;

b) Processos internos - subdividido em gestdo esitatén
tecnologia e gestao de projetos;



c) Relacdes
conhecimento do cliente e do negécio.

O Quadro 10 apresenta as categorias e as vartgeatis estudo.

interorganizacionais
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subdividido

Quadro 10 - Categorias analiticas e variaveis tiales

OBJETIVOS

Descrever as
principais inova-

CATEGO-
RIAS

Inovagao

VARIAVEIS

Inovagao
de
servico

Tipo

Inovagdo
de
processo

Total
Expansionista
Evolucionista
Tecnoldgico
Mercantilizagdo
Organizacional

OPERACIONALI-
ZAGAO

Pesquisa

¢Oes ocorridas
no TRE/SC no
periodo de 2008
a 2012

z o documental
g Inovagao Auxiliar
Publico

Descrigdo da inovagdo
Abrangéncia da Inovagdo
Impacto da inovagao

Replicabilidade

|
|
|
|
|
no Setor
|
|
|
|
|

Unidade Gestora

Analisar o Desenvolvimento
Proces§o de Processo Implementacio .
inovagdo do de — Entrevista
TRE/SC nos anos | inovagio | Avaliagdo
de 2008-12 Ajustes e disseminagao
Intengdo estratégica de
inovar
Liderancga
» Cultura transformadora
Identificar os Organicidade da
. 'fatores . estrutura organizacional
facilitadores e as | Capaci- =
e dade d Gestdo de pessoas para 5 .
tarrelras ineren- . ade ~e inovaggio ntrevista
de: ;(;5;0;25:2 inovagdo Gestdo estratégica da
¢ Processos tecnologia
TRE/SC internos ~ B
Gestdo de projetos
Relagdes .
. : Conhecimento do
interorga- . .
L cliente e do negdcio
nizacionais

Fonte: elaborado pela autora
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Cabe destacar que para este estudo o processovdedn nao
deve ser entendido de forma linear, mas sim de dosmmtémica e
interativa. Nessa perspectiva foi adotado o modidoprocesso de
inovacdo preconizado pela ANAO (2009), por considegm seus
estudos esse processo aplicado ao setor publicgimAsforam
consideradas como etapas do processo de inovaggenwblvimento,
implementacgéo, avaliagdo e ajustes, que atuam eriaion Em cada
uma destas etapas consideraram-se as influénciesdage pelas
principais varidveis da capacidade de inovacadatoses facilitadores
para a inovagdo e as barreiras enfrentadas pelaipagao para inovar.

3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

Pesquisar significa identificar uma davida que esite de escla-
recimento e, entdo, construir e executar o procgasoapresenta sua
solucéo (KOCHE, 1997).

Segundo Richardson (1999), o método em pesquisasaga a
escolha de procedimentos sistematicos para a g@&saiexplicacdo de
fendbmenos e esses procedimentos se aproximam dogdae pelo
método cientifico que consiste em delimitar um fola, realizar
observacdes e interpreta-las com base nas relagdesntradas,
fundamentando-se, se possivel, nas teorias exastent

A metodologia visa a definir os procedimentos, @&atos e as
técnicas adotados para conduzir a pesquisa cientSiegundo Minayo
(2002, p. 23), metodologia representa o "caminh@elossamento e a
prética exercida na abordagem da realidade" e olugaa central no
interior das teorias.

Diante disso, apresenta-se, na seqiéncia, a dalanit da
presente pesquisa.

3.2.1Caracterizacéo da pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo delessitivo-
avaliativo, de abordagem qualitativa no que coreascaracteristicas e
ao modo de investigacdo sobre o fendmeno a sewipadq. Para
Richardson (1999), existem duas abordagens utizadm uma
pesquisa: a qualitativa e a quantitativa. Segundautor essas
abordagens se diferenciam pelo enfoque ao proldenmesquisa e pela
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sistematica particular de cada uma delasn@odo qualitativa‘néo
emprega um instrumental estatistico como base altepso de andlise
de um problema, nem pretende numerar ou medir desdeem
categorias homogéneas” (RICHARDSON, 1999, p. 79)pesquisa
gualitativa permite ao pesquisador maior interagg@im o fendmeno em
estudo. Nesta abordagem, o pesquisador participapreende e
interpreta as informac¢des coletadas visando & idascrda
complexidade de determinado problema e, portamtograendimento
das particularidades do fenbmeno em estudo em uior rgeau de
profundidade (RICHARDSON, 1999).

A pesquisa qualitativa utiliza métodos multiploo@rre em
cenario natural permitindo ao pesquisador deseawalm nivel de
detalhes sobre o objeto de estudo e estar altansmntelvido nas
experiéncias reais dos participantes. Esta abomlage
fundamentalmente interpretativa, em que o pesquisashliza uma
descricdo de uma pessoa ou de um cendrio e aeadélidados para
identificar temas ou categorias, para entdo ineédipgos. A pesquisa
gualitativa permite ao pesquisador uma visao hodisios fendbmenos
sociais, uma vez que utiliza um raciocinio complexwltifacetado,
interativo e simultdneo (CRESSWELL, 2007, p. 188)18Nesse
aspecto, cabe considerar que a pesquisadora imegr@o funcional da
organizacdo em estudo.

Esta pesquisa caracterizou-se também, quanto getvos,
como exploratéria, uma vez que se procurou, em dawm etapas,
caracterizar e descrever as inovagdes ocorridaRE3SC nos Ultimos
cinco anos. Dessa forma, se buscou obter uma pedaramica e uma
primeira aproximacao com o fenébmeno a ser explorado

Segundo Goode e Hatt (196®%ud GODQY, 2006, p. 118) o
estudo de caso representa um método de olhar idadmlsocial, ou
seja, um “[...] meio de organizar os dados sogieéservando o carater
unitario do objeto social estudado”. Godoy (200&3tdca que o estudo
de caso pode ser elaborado a partir de diferenwspectivas,
classificando-se em trés tipos: interpretativo liatr@o e descritivo. O
estudo de casmnterpretativg além de conter uma rica descricdo do
fendbmeno estudado, busca encontrar padrdes nos dadesenvolver
categorias conceituais que possibilitem ilustranficmar ou opor-se a
suposicdes tedricas. O estudo de cagaliativo € caracterizado por
gerar dados e informagBes obtidos de forma cuidadespirica e
sistematica, com o objetivo de apreciar o mériigigar os resultados e
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a efetividade de um programa. O estudo de cdsscritivo,

desenvolvido ao longo desta pesquisa, é caraderigeor relatos
detalhados de um fendmeno social, procurando dlustcomplexidade
da situacéo e os aspectos nela envolvidos.

A escolha da metodologia se justifica pelo fato giee a
execucdo do estudo de caso descritivo-avaliativd RB/SC permitiu
maior proximidade com a organizacdo, buscando cegnpler como o
processo de inovagdo se desenvolve no 6érgdo, qisatores
facilitadores e as barreiras inerentes a esse ggocieentificados, e
possibilitou formular um conjunto de proposicdesapsistematizar a
capacidade de inovacdo da organizagdo. Objetivoigdeetificar a
“dimenséo do é€”, ao caracterizar e descrever agipdis inovacdes
ocorridas nos ultimos cinco anos na justica elglitoatarinense. Ainda,
complementando a etapa anterior, foram realizadapopicdes na
“dimensédo do deve ser”, que objetivaram proporrii/as para
intensificar a capacidade de inovacao do TRE/SC.

Por fim, considerando os objetivos desta pesqdsstaca-se a
unidade de andlise como sendo organizacional.

3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste topico foram definidos o contexto da pesguigalano de
coleta de dados e os respectivos instrumentos lde&aate dados, bem
como as técnicas de andlise de dados adotadasststie.

3.3.1Contexto da pesquisa

Em um estudo de caso o0 pesquisador precisa dalimérea de
estudo. Gil (1999) afirma que é necessaria uma desatuicdo para
verificar se os dados sao suficientes para a cangé® do objeto de
estudo.

Este estudo foi realizado no Tribunal Regional tBial de
Santa Catarina (TRE/SC), organizacao publica quersyp das décadas
se mostrou pioneira e inovadora na execucgdo dagaates relacionadas
ao processo eleitoral.

O TRE/SC atende atualmente 4.742.202 (quatro ndlhde
setecentos e quarenta e dois mil, duzentos e eleig)res, distribuidos
em 293 municipios, agrupados em 105 Zonas Eleitd&its). Possui
um Catalogo de Servicos de Tl composto de 164 ggErvigue sao
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prestados aos 911 (novecentos e onze) colaboradaregde e dos
cartérios eleitorais, bem como ao publico extemart{dos politicos,
diretérios municipais e estaduais, eleitores, adtdog, etc.), sendo
grande parte das atividades realizadas pela juskigtoral dependente
de recursos de Tl (TRE/SC, 2012).

A pesquisa foi realizada com os principais atore@kidos nos
processos de inovacdo analisados neste estudos @ef@m: 0s
idealizadores de cada uma das inovagbes estudadagestores
responsaveis pela implementagdo de cada inovacdome dos
responsaveis pelo mapeamento dos processos decigarento de
servigos de TI, totalizando cinco entrevistados.

3.3.2 Plano de coleta e desenvolvimento do processo aélise dos
dados

A pesquisa foi dividida em trés etapas: a primaigqual se
descreveu as principais inovacdes ocorridas no SBEio periodo
compreendido entre os anos de 2008 e 2012; a segend que se
procurou analisar o processo de inovacdo no TRE#Sm como
identificar os fatores facilitadores e barreirasrémtes ao processo de
inovacao; e a terceira em que foram realizadasopigfes ao TRE/SC
para sistematizar e aprimorar a sua capacidadeudagao.

O Quadro 11 apresenta as etapas da pesquisaespastivas
técnicas de coleta de dados e fontes de dados.

A pesquisa documental ocorreu na primeira etapaesguisa,
em que se buscou responder o primeiro objetivocfiedeste estudo.
Para tanto, adotou-se como fonte de dados os Retatte Atividades
desenvolvidas pelo TRE/SC nos anos de 2008 a 2@lZatalogo de
Servicos de Tl da organizacao.

Por meio da leitura dos relatérios de atividadd¢apae esta
realizada na primeira quinzena do més de julho (3 2foi possivel
identificar as inovacbes desenvolvidas pelo TREEE cada ano,
conforme apresentado no Apéndice A. ApOs realimashusca das
inovacfes ocorridas neste interregno no Catalogdetéco com intuito
de identificar as seguintes variaveis:

a) Descricdo da inovacao;

b) Abrangéncia da inovagao;

¢) Impacto da inovagéao;

d) Replicabilidade;
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e) Unidade gestora (UG);

Em seguida, ainda nesta etapa de pesquisa doclimanta
contrastar a descricdo da inovagdo com o refeleiedieico, buscou-se
classificar as inovacdes, segundo os tipos e stgefinidos por
Walker, Avallaneda e Berry (2011), quais sejamvagdo de servico
(total, expansionista ou evolucionista), inovacd® processo (de
mercantilizacdo, organizacional ou tecnoldgicajovacao auxiliar.

Quadro 11 - Etapas da pesquisa e as respectivasagde coleta de dados

Técnica de
Etapa Objetivo Especifico coleta de Fontes de dados
dados
Descrever as principais Pesquisa Relatérios de Atividades
1 inovagdes ocorridas no doc(:mental (2008- 2012)
TRE/SC (2008-2012) Catalogo de Servigos Tl
Analisar o processo de Principais agentes envol-
inovacdo do TRE/SC ao Entrevista |vidos no desenvolvimento
longo dos anos de 2008-12. das inovagdes selecionadas
2 Identificar fatores facilita- Principais agentes envol-
dores e barreiras inerentes . vidos no desenvolvimento
. ~ Entrevista . ~
ao processo de inovagdo no das inovagdes
orgao. selecionadas
Desenvolver uma meto- Principais agentes envol
dologia de apoio ao TRE/SC, . . P 2 .
. . Observagdo | vidos no desenvolvimento
3 voltada a sistematizagdo e . . -
. Participante | das inovagdes
ao desenvolvimento de sua .
. . - selecionadas
capacidade de inovagao

Fonte: Dados Primarios

Destaca-se que a escolha das inovac¢des cuja d@esdoc
detalhada se deu pelos seguintes critérios:

a) Inovacdes com maior impacto, possibilidade de capéo e
abrangéncia interna e externa, seguindo as presmiss&lovo
Servico Publico de servir a cidaddos visando aerdsse
publico, conforme preconizado por Denhardt (2004);

b) Inovacdes que tenham tido a participacdo diretandieta
da pesquisadora, dado o aprofundamento e o0 condrom
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desta no tema, possibilitando assim restabelepeoxamidade

entre teoria e pratica tdo necessaria a uma acawrau

esclarecida (DENHARDT, 2004).

Acrescenta-se, por fim, que por limitacdo de tenfopoam
analisadas apenas duas inovacdes ocorridas nazagiam que tiveram
0 seu processo detalhado, quais sejam: transmassédivo das sessdes
plenarias pelo canal do Tribunal no YouTube e aléempntacdo dos
processos de gerenciamento de servicos de Tl mssead melhores
praticas da ITIL Ihformation Technology Infrastructure Library)

A Figura 4 representa graficamente o processevdmtamento
documental realizado nesta pesquisa.

Figura 4 - Etapas da pesquisa documental

ETAPAS DA PESQUISA DOCUMENTAL

Relatorio de
Atividades (2008
22012)

Carilogo de
Servigos

Fonte de dados
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Fonte: Elaborado pela autora

Na segunda etapa da pesquisa, em que se respanseguado
e terceiro objetivos especificos deste estudo dssdprimarios foram
coletados aplicando-se a técnica de entrevistaesemmiurada com os
principais agentes envolvidos no desenvolviments dsovacdes
selecionadas, mediante reunides pré-agendd@l@Eurou-se, assim,
analisar o processo de inovacdo do TRE/SC ao ldag@anos de 2008 a
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2012, bem como identificar os fatores facilitadoesas barreiras
inerentes a este processo na organizagao.

Para tanto se adotou a amostra nao-probabilistitaj@e os
sujeitos da pesquisa foram escolhidos pelo grandelvimento com as
inovacoes analisadas. Dessa forma, realizaramtszvistas com cinco
servidores do TRE/SC, sendo dois envolvidos no gasm de
desenvolvimento e implementagdo da inovagdo relad@m a
transmissdo ao vivo das sessfes plenarias peld @ganéribunal no
YouTube, quais sejam: o idealizador e implementadmovacéo e o
gestor que apoiou e apresentou o0 projeto as inategperiores; e trés
servidores envolvidos na implementagdo dos prosessie
gerenciamento de servicos de Tl baseadas nas melipoaticas da
ITIL, quais sejam: o idealizador do projeto; um desponséveis pelo
mapeamento dos processos, e 0 gestor responsévglgreejamento e
controle da implementacédo. As entrevistas foranizestas entre os dias
08 e 15 de agosto de 2013.

O roteiro de entrevistas elaborado (Apéndice Brbu®rientar
a pesquisadora durante as entrevistas de formentficar as etapas do
ciclo do processo de inovacédo, as variaveis dacadguie de inovacao
que influenciaram cada etapa do processo de inoydgEm como
fatores facilitadores e barreiras inerentes a icéva

Na terceira etapa da pesquisa visando a realipgopicdes no
sentido de desenvolver uma metodologia de apoltREISC, voltada a
sistematizacdo e ao desenvolvimento de sua caplaciainovacao, a
pesquisadora, por meio da observacao-participanta eindlise do
arcabouco tedrico propbs a modelagem do processwdacdo para a
organizacao.

A técnica da observacao permite apreender apasgmsiantos,
comportamentos (GODOY, 2006). A observacdo de egrétticipante
ocorre quando o pesquisador deixa de ser um mpeztaslor e assume
uma variedade de fungbes dentro do caso e pariilipaeventos que
estdo sendo estudados (GODOQY, 2006) — facilitattofpo de a autora
integrar o corpo funcional da organizacdo e estaolgida em um dos
processos de inovagao analisados.

A andlise de dados, por sua vez, representa segGatid
(2005), um processo sistematizado de elaborac@oprdeura de
caminhos, em meio a um volume de informacfes |ladast

Para realizar a andlise de dados desta pesquigduiie a
técnica de andlise de conteudo, que, segundo Qui@ampenhoudt
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(2008, p 227), classificam-se em duas categorias: nwétodos
quantitativos e os qualitativos. Os primeiros séteresivos, ou seja,
analisam um grande numero de informac¢des sumaedfcando a
frequéncia do aparecimento de certas caractesstifiaquanto que a
andlise de conteddo qualitativa analisa um pequedmero de
informacdes complexas e pormenorizadas, utilizawoo informacao
basica a presenca ou auséncia de determinadaecésticd ou de um
modo, segundo o qual os elementos do discurso &aovse
articulados uns com os outros.

O processo de analise de conteddo envolve, segBacttin
(2009), a codificacdo simultinea de dados brut@s censtrucao de
categorias que capturam caracteristicas pertinaeshtegonteddo do
documento. As categorias de analise foram definidagmndo como
base os objetivos da pesquisa e as variaveis fogkationadas a cada
categoria, conforme ja apresentado no Quadro 10.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste topico apresentam-se o0s resultados destaigeesgue
contemplam algumas consideracdes acerca das pimdipovacdes
ocorridas no TRE/SC no periodo de 2008 a 2012,edopsocesso de
inovacao e dos fatores da capacidade de inovaglernies nas etapas
do processo de inovacdo, bem como dos elementiitatlores e das
barreiras inerentes a inovagéo.

4.1APRESENTACAO DA ORGANIZACAO

O TRE/SC - organizacdo pertencente ao primeiror seté
responsavel pela solugdo dos conflitos de interessitoral e pela
manutencdo do cadastro dos eleitores catarinebses, como pela
organizacdo das eleicbes para o preenchimento rgescaletivos em
ambito federal, estadual e municipal (TRESC, 201Bhya atender as
suas funcgdes a organizacgéo dispde de equipes at@moapacitadas, nas
mais diversas areas, incluindo: direito, adming&ca andlise de
sistemas, engenharia, entre outras. E conta emqgsadro com
servidores efetivos, requisitados, técnicos tdmsmios e estagiarios.
Além da atividade fim, o TRE/SC dispde com uma geuie retaguarda
que mantém todas as demais atividades, consideraas

A Secretaria do Tribunal Regional Eleitoral de Sa@atarina
foi originalmente regulamentada pela Resolugdo TRES3.026, de 30
de novembro de 1948, seguindo os ditames da LdB®, de 14 de
novembro de 1948.

Tocante ao processo de informatizacdo do sistemitorel
brasileiro, a atuacdo pioneira desta Corte iniseuwas eleicdes de 15
de novembro de 1989, com a totalizacdo dos votosliame
processamento eletrbnico, quando o TRE/SC e o SBERiRBRvaram
com a descentralizacdo de entrada de dados ermp&etede apuracao,
0s quais recebiam e digitavam todos os boletingrda emitidos pelas
Juntas Apuradoras e transmitiaron-line para o Centro de
Processamento, em Floriandpolis (TRESC, 2013b).

No Brasil, a primeira votacéo eletrénica ocorreuMunicipio
de Brusque, no segundo turno das elei¢bes presieme 1989, em
carater experimental (TRESC, 2013b).

No pleito de 3 de outubro de 1990, o Tribunal inowom a
instalagdo de um microcomputador em cada uma dassZoleitorais, a
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fim de totalizar e divulgar resultados parciaignmitidos a sede do
TRE/SC, que somava os votos de todo o Estado, diiste®y com isso,

maior agilidade na apuracdo (TRESC, 2013b). O deéfoi adotado,

também, em diversos plebiscitos realizados no iortede Santa

Catarina, destacando-se a consulta acerca da gragéecido Distrito de

Cocal do Sul, realizado em 31 de marco de 199Idyufoi realizada a

primeira votacdo totalmente eletrdnica na Amériatina, abrangendo
as etapas de voto e de apuracédo (TRESC, 2013b).

No plebiscito nacional de 21 de abril de 1993, idedb a
escolha do sistema e forma de governo, este Régmpaedeu a
informatizacdo de todas as Juntas Eleitorais, g#ebendo aplicativo
gue possibilitou a conclusdo dos trabalhos em geréxtremamente
reduzido (TRESC, 2013b).

Na Capital, o sistema de votagcéo eletronica fdizatio no
segundo turno das eleicdes para o governo do Esteaal994. Na
ocasido, os eleitores de cinco secdes da 122 Zdeikordl de
Floriandpolis digitaram seus votos diretamente mams eletrbnicas
(TRESC, 2013Db).

A primeira elei¢do totalmente informatizada no Brasorreu
em 12 de fevereiro de 1995, no Municipio de Xaxmeste catarinense-
, para os cargos de prefeito e vice-prefeito. Vedsaltar, nessa elei¢éo,
a evolucédo do sistema de votagéo eletrbnica, qoerféitia, inclusive, a
visualizacdo da fotografia dos candidatos na telaamputador, e ndo
apenas no teclado (TRESC, 2013b).

Nas eleicdes de 3 de outubro de 1996, o voto eletrd&foi
adotado apenas nas capitais € nos municipios cas dea200 mil
eleitores, entre os quais foi incluido o de Brusqugual, embora néao
contivesse 0 numero minimo de eleitores exigidoafprimeira cidade
do pais a utilizar a informatica nas elei¢cdes (TRE®13b).

Em 1998, apenas treze municipios catarinenses foram
contemplados com urnas eletrénicas (39,53% dooed€iv), enquanto
os demais se utilizaram do sistema de apuracdo vuatn cantado
(TRESC, 2013b).

O progressivo desenvolvimento do voto informatizatiagiu
seu apice nas eleicdes municipais de 1° de outid2000, quando o
processo foi estendido, com sucesso, a todas as Feitorais do pais,
concretizando uma experiéncia sem precedentes @mataontinente
sul-americano (TRESC, 2013b).

Em 2008, pela primeira vez na historia do paisppulacédo de
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trés municipios foi autorizada a votar mediantefiomacéo eletrénica
de suas impressdes digitais, ou seja, por meioragegso biométrico.
Dentre os trés municipios que atendiam os crité@midos, estava a
cidade catarinense de Séo Jodo Batista. Com essedpnento a justica
eleitoral objetivou tornar o processo democratiouda mais seguro,
impedindo qualquer possibilidade de um individudavano lugar de
outro (ABREU, 2012).

Destaca-se também que, além dos fatores que corteimen
constituem barreiras a inovagdo no setor publiamocoesisténcia a
mudancas, aversao ao risco, estrutura rigida, f#sgme de questdes
internas, pertinentes ao proprio TRE/SC que podeital as iniciativas
de inovagdo na organizagdo, tais como: a questaedaquia nacional
em que todos os 6gdos da justica eleitoral esf@iaa) a doutrina da
conformidade; a sucessdo de gestores em curtaxlperide tempo; o
papel duplo do Conselho Nacional de Justica (CN&) de um lado,
enfatiza a celeridade da operacéo e ajustes naueafrou seja, impde
mudancas visando a eficiéncia e a eficicia, e deo,oestabelece
indicadores, que garantem o foco na operagdo semitppeespaco para
estimular a inovacéo; o préprio papel difuso dobdnal Superior
Eleitoral (TSE), que se oculta em definir diretsizeacionais para os
demais TREs e coibe iniciativas para resolucdaaagmas existentes,
quando estas sdo iniciadas a partir de outras desdaa Justica
eleitoral.

A partir dessa exposicdo de motivos é possivel eemger o
contexto em que esta pesquisa foi realizada.

4.2 PRINCIPAIS INOVACOES OCORRIDAS NO TRE/SC NO
PERIODO DE 2008 A 2012

Buscando responder ao primeiro objetivo especifieste
estudo, verificou-se, por meio de pesquisa docuehergalizado
mediante anélise dos Relatérios de Atividades d&/SR dos anos de
2008 a 2012, que foram implementados durante ogee38 inovacdes,
sendo seis classificadas como inovacao de se8oomo inovacgéo de
processo e quatro como inovacdo auxiliar, segurglodefinices
estabelecidas por Walker, Avallaneda e Berry (20lddnforme
indicado no Quadro 12.
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Quadro 12 - Quantitativo de inova¢des ocorridagiRB/SC (2008-2012)

QUANTITATIVO DE INOVACOES POR TIPO E PERIODO
Tipo de inovacdo Periodo (ano)

Inovagéo de Servigo 2012 20112010 2009 2008 Total
Total 0 0 1 0 0 1
Expansionista 2 0 0 0 0 2
Evolucionista 1 1 0 0 1 3

Total 3 1 1 0 1 6

Inovagéo de Processo 2012 2012010 2009 2008 Total
Tecnologico 4 3 4 2 3 16
Mercantilizacédo 0 1 3 3 3 10
Organizacional 0 1 1 0 0 2

Total 4 5 8 6 6 28

Inovacgao Auxiliar 2012 2011 2010 2009 2008 Total

Total 1 2 1 4

Fonte: dados secundarios

As inovacdes de processo representam 74% do tatal
inovacdes ocorridas no periodo de 2008 a 2012 geni@acao, seguido
pelas inovacbes de servico com 16% e pelas inosagdeiliares
representando 10% do total. Dentre as inovacdepraeesso, 57%
foram inovagdes tecnoldgicas; 36%, inovacbes deanélizacdo e 7%,

inovacao organizacional, conforme indicado no Goati.

Gréfico 1 - inovagdes ocorridas no TRE/SC - 200820
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Fonte: Elaborado pela autora
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Constatou-se que as inovagfes tecnolégicas ocerridadas
com abrangéncia interna — relacionam-se, em suaorimaia
automatizacdo de atividades meio da organizacidjamte sistemas
desenvolvidos pelo TRE/SC e aprimoramento da isfraiira
tecnoldgica. Apenas 31% dessas inovacdes forancadpé em
atividades de negoécio da organizagdo, ou seja, ¢nidaaes
relacionadas ao processo eleitoral (inovagbes 7,11620 e 35 do
Apéndice A). Ja as inovacdes de mercantilizacdo, fogo consiste na
modificacdo dos processos e sistemas operacioaasgdnizacio para
aumentar a eficiéncia ou a eficacia em produzinstrilouir os seus
Servigos aos usuarios - se centralizaram em malhiariqualidade dos
servicos prestados, por meio da adocdo de pratimsgestdo
consolidadas no mercado, seguindo as recomenddg3esrgdos de
controle como CNJ e Tribunal de Contas da UnidoU)T@ todo o
judiciario brasileiro. Tal fato € corroborado poarBapour e Schneider
(2008) que afirmam que as organizacdes inovam cotita de
melhorar ou de, ao menos, manter o seu nhivel dengesiho ou
eficacia.

Destaca-se ainda, que as inovacdes de processwogico -
mais frequentes na Secretaria de Tecnologia dantaigo (STI) se
justificam na organizagdo pelo fato de a éarea dendlegia da
Informacdo ser naturalmente din&mica e por ser dazmque possui
menor regulacdo externa — fato que favorece o dels&mento de
novas solucdes e estimula acdes inovadoras. Faocqguobora a
opinido de Denhardt (2004) ao afirmar que os meoaws de controle
das organizac¢des complexas trivializam a interpedsoal, de forma tal
que os individuos se tornam objetos para serel@adds no processo
produtivo, perdendo, assim, o senso de auto-raflexé
autoentendimento - essencial a criatividade.

Com excecgdo das inovacdes de processo de meagdib,
cujo impacto ndo consta no catalogo de servicosRIB/SC pelo fato
de ndo se tratar de um servico disponibilizadoifieeu-se no estudo
que 79,16% das inovacdes apresentavam impacto nf@de 5) e
20,84% apresentam impacto alto (6 a 8), o quefgigmjue a perda de
gualidade ou a indisponibilidade em aproximadame?®6 dos
servicos disponibilizados pela organizacdo propoesia um grande
impacto para 0s usuarios destes servigos.
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No que tange a abrangéncia, constatou-se que 7%6 da
inovacbes possuem abrangéncia apenas interna, 1@&8suem
abrangéncia externa e 10,5% abrangéncia interngeena — o que
demonstra uma preocupacdo do TRE/SC em organiaprimorar 0s
seus processos internos visando a atender o sgiivolypais amplo que
€ o0 de prestar servicos de exceléncia. Tal fatooréolworado por
Damanpour e Schneider (2008) ao afirmar que amagdes geram
inovacdo para o0 seu préprio uso [...], ou sejegragiio de inovacgado é
um processo que apresenta como resultado algo pava uma
populagéo organizacional, sendo a sua adocdo uregs® que resulta
na assimilacdo de um produto, processo ou pratoaiderada nova
para a organizacdo adotante.

Quanto a replicabilidade, todas as inovagdes poddem
aplicadas em outras organizacdes: algumas, restaita &mbito da
justica eleitoral; outras, em quaisquer organizagfiblicas, atendendo
as suas especificidades. Tal constatagéo corr@bopnidao da ANAO
(2009) de que a inovacado ultrapassa os limites ridgividade e da
geracdo de novas ideias uma vez que representacgespo que pode
ser replicado.

4.3 0 PROCESSO DE INOVACAO NO TRE/SC

Para aprofundamento no estudo e compreenséo despmde
inovacdo do TRE/SC e buscando atender o segundtvabgspecifico
desta pesquisa, foram consideradas para analiseinmacdes, sendo
uma de servi¢co e uma de processo, respectivantEnsmissao ao vivo
das sessdes plenarias pelo canal do Tribunal noTufmu e a
implementagdo dos processos de gerenciamento deoserde TI
baseadas nas melhores praticas da ITIL, conformemlgtrado a seguir.

4.3.ITransmissédo ao vivo das sessdes plenarias pela intt

Visando a um entendimento do processo de inovau@senta-
se um breve historico do desenvolvimento de taldpéo, assim como
a analise do seu processo.
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4.3.1.1Um breve historico

A partir da Resolugdo TRE/SC 7.650/2008 foram timigtos os
servicos de gravacao e veiculagdo ao vivo do aisdiavdas sessbes
plenarias do TRE/SC. Todavia, a disponibilizacdo codoteddo das
sessdes plenérias restringia-se ao publico inteju®,as acompanhava
por meio da intranet (rede de computadores pridedaso exclusivo de
um determinado local, que somente pode ser acepsadaus USUArios
ou colaboradores internos).

Avaliou-se, na ocasido, a posssibilidade de exjpatis&ervico
ao publico externo, no entanto, a plataforma padesenvolvimento
dessa solucdo apresentava um custo elevado e ite@esle recursos e
de apoio de diversas areas da organizagdo. Aléesfidoco técnico, a
inovacdo exigia uma mudanca comportamental dos mesnda corte
durante as sessbes plenarias, razdo pela qual vigoserdo foi
implementado nagquele momento.

Alguns anos mais tarde, a demanda do publico sgad® pelo
servico de transmissdo ao vivo das sessfes plenéa@ogados,
candidatos, partes interessadas no julgamento ¢fzss &em todo o
Estado, etc.) tornou-se emergente e a solucaoopatendimento dessa
demanda surgiu de forma casual, em 2011, durarfégias do servidor
responsavel pela transmissdo das sessdes plenduasgfetuando
pesquisas na internet verificou que havia uma riegrda gratuita que
possibilitava a disponibilizacdo desse servico @blipo externo. Ao
retornar ao trabalho, realizou um teste utilizaedsa ferramenta de
transmissdo ao vivo. Ao verificar o éxito do testeferramenta foi
apresentada ao seu superior imediato, sendo a rep&antagdo
imediatamente apoiada por esta instancia. Em ss@pcesentou-se a
solucéo a Secretaria Judiciaria, a Assessoria peeitaa e a Presidéncia
do TRE/SC - que também apoiaram a iniciativa. Algsindreas
apresentaram ressalvas ao projeto devido a falgmidantias na entrega
do servigo, por se tratar de wwoftwaregratuito. Uma vez esclarecidos
0os pontos divergentes, a Presidéncia do TRE/SCcitsoli 0
cumprimento do projeto e o apoio das demais aredsidunal.

Dessa forma, o servico foi implantado. Todaviaafotomadas
algumas medidas técnicas ao alcance da organizegaomitigar os
riscos de tal implementacdo, tais como: dispoziéjiio de rede de
comunicacdo de dados mais segura, contingéncia ime de
comunicagdo de dados para o caso de falha, ufibzde dispositivo
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firewire nativo (tecnologia de entrada ou saida de dadosaken
velocidade para conexdo de dispositivos digitgisg apresentava mais
estabilidade.

Apesar de utilizar uma ferramenta gratuita, serargas contra
falhas, ndo se apresentaram registros sobre oc@réa problemas na
disponibilizacao do servico.

O monitoramento do servi¢go tanto do evento em antjuda
gualidade de audio, qualidade de cameras, as pestos juizes perante
a transmissao é constante. Os proprios membrosoda realizam
apontamentos e sugestdes sobre o trabalho desielovoiiém disso,
embora ndo tenha havido uma avaliagdo formal pare pda
organizacdo, ofeedback recebido do publico externo durante as
transmissfes das sessdes plenarias demonstroovagiiy e 0 apoio a
iniciativa do TRE/SC.

Em uma etapa futura, objetivando o aprimoramentsetaico,

0 TRE/SC visa a adotar de uma plataforma propridisigonibilizacédo
do servico e assim obter mais controle sobre aagger

4.3.1.20 processo

Ao avaliar o processo de inovagao, verificou-se ajimovacao
Transmissdo ao vivo das sessdes plenarios pelol cenaribunal no
YouTubecontemplou as etapas de desenvolvimento, de ingpi&rao,
de avaliacdo e de ajustes, preconizadas pela ANO9], conforme
pode ser verificado na Figura 5.

Na etapa de desenvolvimento do processo de inovacao
constatou-se a existéncia de uma demanda expltbdta partes
interessadas de todo o Estado de Santa Catariagéatbs, candidatos,
partes com interesses no julgamento dos procesdirsajs, etc.) para
que o TRE/SC disponibilizasse o servigo. A opodade surgiu quando
0 idealizador da iniciativa vislumbrou a possitalig de oferecer o
servico por meio de uma plataforma gratuita no Caf@uTube.
Considerando que na ocasido ndo havia recursosnéligis para o
TRE/SC adquirir plataforma prépria para ofertaeessrvico, a solugédo
de adotar uma plataforma gratuita se mostrou vigieda nessa fase
da inovacdo, realizou-se um teste-piloto com iotuiie avaliar o
funcionamento da solugao tecnoldgica e buscar afmicorpo diretivo
do TRE/SC.
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Cabe destacar que, embora se tenha identificadaliaacéo de
algumas atividades do processo de desenvolvimentocido de
inovacdo preconizado pela ANAO (2009), ndo houwecaso dessa
inovacéo, planejamento das atividades a serem &z

Figura 5 - Processo de inovacao do servi¢o dertiga&o das sessfes plenérias

AVALIAGAD DA
ALTERNATIVA
IDENTIFICACAD DA . OT_‘E_,% o - REALIZAGAO
DEMANDA!  ° DE UM TESTE PILOTO |
: APOID DO

. SURGIMENTO DA -
™. OPORTUMIDADE - = X CORPO DIRETIVO .~

CAFTAGAD DE
RECURSOS

REAVALIAGAD
DA ADOCAD DI

INOVACAO

DEFINIGAO DE MONITORAMENTO
ALTERNATIVAS DE : CONSTANTE DA
CONTINGENCIA d QUALIDADE DO

: SERVIGO

Fonte: Elaborado pela autora

Na etapa de implementacao, foram levantados osrseu
necessarios e tomadas as medidas necessariasrparaatsolucao mais
eficaz, visando a mitigar os riscos de uma possgidisponibilidade do
servico. Uma vez solucionadas as questfes técnicaervico foi
disponibilizado em carater definitivo.

Na fase de avaliacéo, por sua vez, ndo se identificdefinicao
de parametros de avaliacdo. Verificaram-se apdgamas medidas de
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monitoramento e a resolucdo de questdes técnidasioradas a
qualidade do servico prestado, bem como a definigfionedidas de
contingéncia visando a mitigar os riscos de indifitidade. Observa-
se que ndo houve consulta por parte da organizasagartes
interessadas para avaliagdo do servigo; todaviayehonanifestagdes
explicitas destes no sentido de apoiar a iniciativa

Ja na etapa de ajustes e disseminacdo e buscawvddiaieos
objetivos do servigo, bem como as licbes aprendmtasurou-se iniciar
um novo ciclo de inovagdo que visa a adotar umtafolana prépria
para disponibilizar o servi¢o, possibilitando, agsinais controle sobre
0S riscos e o aprimoramento dos servigos oferecidos

Pbéde-se verificar que durante esse processo degéovdo
TRE/SC alguns elementos que compdem as etapas cdespo de
inovacdo preconizado pela ANAO (2009) estavam piesee que
houve uma quebra no paradigma existente (para aniaegdo) ao
disponibilizar o servico por meio de um canal deangoicacdo
amplamente utilizado — o que demonstra a iniciatisaTRE/SC em
disponibilizar um servigo publico dinamico, prospes e transparente,
conforme defendido pela ANAO (2009).

Verificou-se ainda, conforme apontado por Damanpeur
Schneider (2008), que além dos elementos internaxternos, a
inovacdo € influenciada por caracteristicas prépriamo custo,
complexidade e impacto, uma vez que o0 custo praéinge nulo da
inovacdo permitiu a sua implementagéo de formaleapi

4.3.2 Implementagdo dos processos de gerenciamento éevi;os de
TIl, baseados nas melhores praticas da ITIL

A seguir apresenta-se um breve histérico da inavaca
implementagdo dos processos de gerenciamento gigoserde TI,
baseados nas melhores praticas da ITIL, bem conmam&ise do
processo de inovacéo.

4.3.2.1Um breve histérico

As melhores praticas de gerenciamento de servigosTld
preconizadas pela ITIL representam, segundo Feesamd\breu (2008,
p. 273) um agrupamento de préaticas adotadas padmmistracdo de
servicos de tecnologia de informagdo de alta qaddid obtidas em
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consenso apo0s décadas de observacéo prética, Jeegqtiabalho de
profissionais de Tl de todo o mundo. Seu objetivnstste enprover
um conjunto de praticas de gerenciamento de sardeol| testadas e
comprovadas no mercado, que levam a organizacam aivel de
maturidade e qualidade. Tais a¢gBes permitem o fisierge e eficaz
dos ativos estratégicos de Tl, bem como o alinhton@om as
necessidades dos clientes e usuarios.

A organizacdo dos processos de gerenciamento diecseg
realizada em uma estrutura de ciclo de vida deicggrconforme
indicado na Figura 6, composta das seguintes etapas

a) estratégia de servico — trata das orientacbes d® @B

politicas e processos de gerenciamento de senddenp ser

desenhadas, desenvolvidas e implementadas comaos ativ

estratégicos ao longo do ciclo de vida e abrangem o

gerenciamento do portfélio de servicos, 0 gerenerdm

financeiro e o desenvolvimento organizacional;

Figura 6 - Ciclo de vida do Servico ITIL V3

de Servigo

w

Fonte: Fernandes e Abreu (2008)
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b) desenho de servico — refere-se a orientacdo pdesemho e
desenvolvimento dos servicos e dos processos
gerenciamento de servicos, detalhando aspectasoreaos ao
catalogo de servicos, ao nivel de servico, a cdpdej a
disponibilidade, a continuidade, a seguranca darrimicéo e
aos fornecedores, além de mudancas e melhoriassaeics
para manter ou agregar valor aos clientes ao ldogciclo de
vida de servico;
c) transicdo de servico — trata das orientacbes ogladas a
efetivacdo da transicdo de servigos novos ou noadifis para
operacdes implementadas, detalhando o0s processos
planejamento e suporte a transicdo, de gerenciamdat
mudancas, de gerenciamento da configuracdo e tos ate
servi¢o, de gerenciamento da liberacéo e da diftéb, teste e
validacdo de servico, de avaliacdo e de gerenciaméda
conhecimento;
d) operacdo de servigo — trata da descricao da fas&ldode
vida do gerenciamento de servicos que € respongilat
atividades do dia-a-dia, orientando sobre como ngara
entrega e o suporte a servicos de forma eficiertiicaz, bem
COMO 0 acesso e a execugdo de requisicoes;
e) melhoria de servigo continuada - diz respeito areacao,
por meio de préticas, principios e melhorias inemtais e de
larga escala na qualidade dos servigos, nas metafiaiEncia
operacional, na continuidade dos servigos, etc. base no
modelo PDCA - método iterativo de gestdo de qupassos
(planejamento, execucao, verificacdo e ajustetiyaato para o
controle e melhoria continua de processos e deifoed
Cada uma das etapas do ciclo de vida do servicp@®ise de
varios processos, conforme apresentado no Quadro 13
A ideia de implementar as boas praticas de genmmecito de
servicos de Tl preconizadas pela ITIL no TRE/SGipae um servidor
efetivo, que motivado pelos beneficios da gestdo pdecessos
alicercado em melhores praticas - conhecimentoiadguurante uma
poés-graduacgdo realizada nos trés anos anteriosegm posse em um
cargo em comissao na area de Tecnologia da Inféonagn 2007.
Na mesma ocasiao, o TCU realizou um levantamemcada
situacdo da Governanca de Tl na Administracdo @allitederal, cujo
resultado foi disponibilizado por meio do Acérda&03/2008 e

de

de
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evidenciou varias oportunidades de melhoria na &lea TI
recomendacdes aos érgaos de controle, como o CNJ.

Ao tomar posse no cargo, o idealizador do projeiiau trés
frentes de acdes com foco em gestdo de procespameira voltada a
gestédo de projetos (PMBolProject Management Body of Knowlejlge
a segunda com foco em gestéo de servicos de Tl)(ETh terceira em
desenvolvimento de sistemas (CMMI/MPS.BrCapability Maturity
Model Integration /Melhoria de Processos do Software Brasileiro).
Iniciou-se também neste periodo a revisdo do Rlem@jto Estratégico,

criado em 2003.

Quadro 13 - Processos e fun¢des do ciclo de vidalda/3

PublicagGes

Desenho de
Servigo

Processos

Fungdes

*Gerenciamento Financeiro de Tl
*Gerenciamento do Portfélio de servigos
*Gerenciamento da Demanda

*Gerenciamento do Catalogo de servigos
*Gerenciamento do Nivel de Servigos
*Gerenciamento da Capacidade
*Gerenciamento da Disponibilidade
*Gerenciamento da Continuidade de Servigo
*Gerenciamento de Seguranga da Inform.
*Gerenciamento de Fornecedor

*Gerenciamento de Mudangas
*Gerenciamento da Configuragdo e de ativo
de Servigo

*Gerenciamento de Liberagdo e Implantagdo
*Validagdo e Teste de Servigo

*Avaliagdo

*Gerenciamento do Conhecimento.

*Gerenciamento de Evento;
*Gerenciamento de Incidente;

* Central de Servico;
* Gerenc. Técnico;

ip:;?\(/;?c; *Gerenciamento de Requisigdo; * Gerenc. Operagdes
¢ *Gerenciamento de Problema; TI;
*Gerenciamento de Acesso. *Gerenc. Aplicativo.
Melhoria de - .
Servi:;o *Relatdrio de Servigo; i
% . .
Continua Medigdo de Servigo.

Fonte: Fernandes e Abreu (2008)
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Apoiado pelo corpo diretivo do TRE/SC e motivaddape
necessidade organizar, padronizar, documentar eaddidade ao
suporte técnico de Tl visando a mensuragéo dog;esrgrestados pela
TI, iniciou-se uma etapa de readequacgdo da ent@m S Suporte.

A primeira acéo tomada, em 2008, consistiu na nmgalaa
plataforma de registro e acompanhamento dos chawk®l por outra
aderente a ITIL. A nova ferramenta de gerenciamdatservigos de Tl
foi parametrizada de forma a possibilitar o ger@meinto de incidentes
de Tl do TRE/SC, que incluia o registro, o0 acompammto e o
encerramento dos chamados técnicos direcionades @lé TI.

No ano de 2009, apdés a mudanca dos integranteomo c
diretivo do TRE/SC e a substituicdo dos ocupangealguns cargos de
nivel tatico da area de TI, iniciou-se a construgéoPlanejamento
Estratégico de Tl, focado na governanga de TI. #irgdisso, contratou-
se consultoria para auxiliar no mapeamento dosepsns de Tl, sendo a
capacitagdo de todos o0s envolvidos nos conceitopraeessos
preconizados pela ITIL a primeira acdo da empresatratada,
buscando, assim, nivelar os conhecimentos enteeasvidos. Iniciou-
se, entdo, um exaustivo trabalho de mapeamento fldges dos
processos: gerenciamento de incidentes, gerendiandenproblemas,
gerenciamento de configuracdo, gerenciamento de amgad e
gerenciamento de liberacdo. Formou-se uma comEs@posta de um
gerente e quatro integrantes, que se reuniam sémemta com o
consultor para discutir os conceitos e definir logds dos processos,
atendendo o cronograma estabelecido no projetos Ap&s meses de
trabalho, 0 mapeamento dos fluxos dos processasfigiuido. Iniciou-
se entdo a reparametrizacdo da ferramenta de garemto de servicos
de TI, adotando os fluxos de processos mapeadosagesto de 2010
0s novos fluxos de processos criados passaram adsedados na
organizacdo, havendo a designacdo de um gestorcpdea um dos
processos mapeados. Criou-se ainda o Catalogo decd@ede TI
contendo a relagdo de todos os servigos, sua cEscrabrangéncia,
impacto, unidade gestora, procedimentos de acessgesn do servico
e institui-se também a Central de Servicos de fidade responsavel
pelo atendimento técnico aos usuarios de TI. Aifgigl representa
graficamente o relacionamento entre 0s processssm@te a servigcos
mapeados.
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Com o intuito de promover um marco legal para aagéo, a
OS 01/2011 regulamentou as disposicfes sobre dliliemto aos
usuarios de Tl do TRE/SC, por meio da Central dei@es de Tl, que
passou a atuar como ponto Unico de contato entresodrios de
servigos de Tl e as areas técnicas.

Ainda em 2011, o TRE/SC apresentou os resultadssede
trabalho no Ill FORTI - Férum Nacional de Tecnotbgia Informacéo
da Justica Eleitoral, havendo uma repercussaofis@gfiva entre as
demais unidades da justica eleitoral — que utdizaro trabalho
realizado no TRE/SC contzenchmark

Figura 7 - Relacionamento entre os processos I€lsuporte a servicos

Suporte a Servigos No‘gaclo Clientes, Usuirios
Ferramentas de / / /
Monitoragéo Consuttas — "
\ duvidas solugm omorno
Incidentes V4

g s Incidentes -C'erﬂra{deSerw;.os Mudancas
Gerenc. |
i ey Relat drios
~ Pesquisa
/ o Salistagio
Relatdrio Servigos Problemas Liveracoes
Reimin Fudtor | ™
orio Auditorias g Gerenc. /
sticas
Relatério s 74
Revides 1 l ™~
xmos:’w o5 #genda hud ek
g Reunises t;orm Liberagoes
Estatisticas
Fhvlsm MAdznqas I \
Relatérios msm»d;‘c 1-::'?905 Gerenc.,
Configuragio
Bibloteca Segura
Padries de Testes ¥ &
| Relatérios BOGC
Relatério Audtoriast Estatisticas BOGC
s
Relatérios Auditoria
e - A Mudancas Liberagfes o

BDGC

Fonte: Pinheiro (2006)

Em 2012, ampliou-se o escopo desse projeto, estdodepara
além das fronteiras da area de Tecnologia da I@fgdim Criou-se um
projeto para que a Secretaria Judiciaria pudedsmaut plataforma de
gerenciamento de servicos de Tl para atendimenteselucdo de
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questbes e duvidas relacionadas a area de negdcCidRE/SC, qual
seja: 0 processo eleitoral. Desenvolveu-se uma aspecifica na
ferramenta para atender a esta demanda, ocorresda mnplantacéo
em junho de 2012.

Mais tarde, o servico foi estendido também para@ae$aria de
Administracdo e Orcamento que passou a adotar @afgima de
servicos de Tl para o registro e o acompanhameasosdlicitacfes
destinadas a esta Secretaria. Para tanto, crimaskerramenta area
especifica para abertura de chamados e parametdza@s servicos
disponibilizados por esta secretaria na ferramérm#ou-se 0s usuarios
e colocou-se em producdo o sistema com as noveehatidades.

Atualmente, todas as solicitagbes ou incidentesraimhados
para a Central de Servicos de TI, seguem os fldesprocessos
mapeados.

4.3.2.20 processo

Ao avaliar o processo de inovacgao, verificou-se ajirovacao
Implementacdo dos processos de gerenciamento decaerde TI
contemplou as etapas de desenvolvimento, de implagéo, de
avaliacdo e de ajustes e que ja esta no quartm cimhforme pode ser
verificado na Figura 8.

Durante o primeiro ciclo, na etapa de desenvolvimen
verificou-se a identificacdo da oportunidade no moim em que
ocorreu a posse do idealizador da inovacdo em ugo Gan Comissao
de nivel tatico na area de Tecnologia da Informaddarcado por
caracteristicas pessoais de proatividade e de emgwdorismo, esse
gestor difundiu as vantagens da gestdo de processt®duziu novas
técnicas de gestdo de servicos de Tl, quebrangarasligmas até entéo
existentes, e obtendo apoio do corpo diretivo dmrizacdo. Aliado a
isso, houve uma instru¢do normativa do TCU recommedad a adocdo
de melhorias nas praticas da area de TI. Com ooagdai alta-
administracao, iniciou-se a avaliacdo das poss#aks de contratacdo
de consultoria e de aquisicdo da ferramenta, bermocale
implementagcdo. Diante da impossibilidade orcamentde contratar
consultoria, adquiriu-se a ferramenta de gestagedacos e o apoio da
empresa contratada para capacitar as equipes Elaskos conceitos
de gerenciamento de servicos de Tl preconizados [dL e na
parametrizacdo da ferramenta. E possivel constpter a etapa de



106

escolha da solucéo mais eficaz foi determinadapefoacdo que traria
mais eficacia, mas sim por uma solucdo limitada cagamento

disponivel, razdo pela qual ndo se contratou, nestsido, uma
consultoria para auxiliar na implantacdo da gesiiigprocessos, mas
sim a ferramenta.

Figura 8 - Processo de inovadégplementacao dos processos de
gerenciamento de servigos de Tl

Fonte: elaborado pela autora
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Durante a etapa de implementag&o realizou-se mp#iaacao
da ferramenta para atender ao processo ITIL dengaraento de
incidentes, redefiniu-se o papel da Secdo de Supleftelp deskpara
service deskou seja, de um resolvedor de problemas de Tanida em
uma atuacao mais técnica para um entregador degcemue busca
melhorar o negdcio da organizacdo. Além disso, pvemse o
treinamento dos envolvidos e a implantacao darfeamga para uso por
toda a area de Tecnologia da Informacdo. Na faseavddiacao,
definiram-se os primeiros indicadores para avaliatesempenho dos
servicos prestados. Ocorreram muitas criticas dsss décnicas quanto
ao uso da nova ferramenta. Ja na etapa de ajusdiizou-se a
reavaliacdo dos fundamentos da ITIL e a ampliagdoestopo da
ferramenta com intuito de incluir outros processegierenciamento de
servigos de TI, como: gerenciamento de configuragéenciamento de
problema, gerenciamento de mudanca e gerencianuentieracédo.
Para tanto, deu-se inicio ao segundo ciclo de gémva

O segundo ciclo de inovagéo iniciou com a contédade
consultoria para capacitar as equipes nos conagt@erenciamento de
processos ITIL e orienta-las no mapeamento dessegegsos — acdes
contempladas na etapa de desenvolvimento do pmckssnovacao.
Uma vez mapeados os processos ITIL e definidos atip e
responsabilidades, bem como os seus fluxos readegoua
parametrizacdo da ferramenta, o treinamento do®hddes e a
posterior adogdo. Na fase de avaliacdo foi readizagnensuragdo dos
indicadores preestabelecidos e uma pesquisa dgagab com o0s
usuéarios de Tl que possuia o proposito de avalidre outros itens, a
ferramenta de gerenciamento de servicos de TI.tAlzaede ajustes e
disseminacéo foram realizadas varias adaptacbegisbes dos fluxos
dos processos visando a atender as demandas &@@i@ak técnicas,
quanto dos usuéarios. Ainda nesta etapa, foram eqe0s o0s
resultados desse trabalho no Ill Férum NacionalTdenologia da
Informacdo da Justica Eleitoral, disseminado, gssesa inovagéo para
outras organizacfes publicas — fato que corrobampirddo da ANAO
(2009) de que a inovacao representa um procesémitio que envolve
aprendizagem de pessoas a partir da experiénciairiddg a
disseminacdo de licbes aprendidas e a absor¢cae@patado de novos
desenvolvimentos.

E possivel afirmar que o segundo ciclo de inovagémou
efetivamente a gestdo por processos na Secretribechologia da
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Informacdo do TRE/SC e que a inovacao se mantesemnmdiante das
mudancas dos gestores de nivel tatico da orgawizaca

O terceiro ciclo teve inicio com a demanda da Sadee
Judiciaria (SJ) por uma ferramenta que possilsitadurante o periodo
eleitoral, a centralizacdo do registro e do coatrdias questdes
levantadas pelos usuarios sobre o processo eleitoeen como a
mensuracdo dessas ocorréncias. Na fase de desamemly do
processo de inovacdo, apés a andlise dos requis#osssarios para
atender a demanda, ingressou-se na etapa de inmpéegr@ie por meio:
da criacdo de uma area especifica na ferramenta a@nder a
solicitagdo da SJ; da capacitacdo das partes setgtas e da
implantagdo da solugéo.

Passado o periodo eleitoral (abrii a dezembro d&2)20
realizou-se uma pesquisa de satisfacdo com osiasbaiscando avaliar
a continuidade ou ndo do uso da ferramenta paradiatento das
demandas da SJ. Optou-se, entdo, por desativaea dax SJ na
ferramenta para uso externo a esta secretariampalgumas secodes
continuaram utilizando-a, internamente.

O quarto ciclo, ainda em andamento, iniciou a paile
demandas da Secretaria de Administracdo e Orcan(&#O®) do
TRE/SC que diante da necessidade de dispor de latedopma para o
gerenciamento de servicos dessa secretaria encamipédido para
adequacédo dos seus fluxos de processos na feregmaptcitacdo das
equipes e disponibilizagéo do servico.

Em termos cronoldgicos, destaca-se que o priméito teve
inicio em 2007 e foi concluido em 2009. O segunidto dniciou em
2009 e se estendeu até o segundo semestre deqg@htlo iniciou o
terceiro ciclo de inovacao, que foi concluido nmafido ano de 2012.
Atualmente a inovagcdo encontra-se no seu quartio, coonforme
demonstrado na Figura 9.
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Figura 9 - Linha do tempo da inovadéaplantacéo dos processos de
gerenciamento de servigos de TI
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Fonte: elaborado pela autora

E possivel verificar que durante os ciclos de igéwveocorreu o
aprimoramento e a aprendizagem, uma vez que a madém
constituida fundamentalmente de um processo dendipegem,
havendo uma tendéncia de os resultados positivesnggroporcionais
ao entendimento do fendmeno - que ocorreu peldcéagBo de suas
categorias centrais e relacdes, numa perspecsiéarsca.

4.3.3 O processo de inovacao no TRE/SC

Verifica-se, ao analisar os processos dessas noacoes, que
na inovagao de processo ha mais maturidade em dzdempo de
criacdo e dos avangos em termos de ciclos do quevacao de servico
analisada. Esse fato é corroborado por Roste (Z804firmar que a
inovacdo possui uma dimenséo histdrica, uma vezhguem intervalo
de tempo entre o desenvolvimento de novos conhatisee
competéncias (aprendizagem) e o desenvolvimeniwodes produtos,
processos e servigos.



110

Pbéde-se constatar que os processos de inovacaisadoal
apresentam algumas caracteristicas comuns, qjgxis: se
a) Iniciativa individual — ambas as inovacdes surgiamartir
de iniciativas individuais de servidores com coilrneato
profundo sobre as atividades da area em que atgavam
b) Inovacdo bottom-up — as duas inovacbes analisadas
iniciaram na base da organizacdo a partir de unciativa
individual e, por meio do apoio da Administracdo da
organizacdo se desenvolveram, conforme apontad&qudr e
Hauknes (2005);
c) Oportunidade — nos dois casos percebeu-se o
aproveitamento de uma oportunidade para introduiriovacao
(surgimento de ferramenta gratuita aliada & demdogaiblico
externo na inovagdo de servico e nomeacdo do servid
cargo em comissao de nivel tatico aliado as recdagdes do
CNJ, na inovacéo de processo) — fato corroboratio AdSAO
(2009) ao evidenciar que mudangas na politica deergo,
demandas das partes interessadas, e desenvolvémento
tecnologia representam oportunidades para melteorfarma
como as organizacdes funcionam;
d) Apoio da Administracdo — em ambos 0s casos busea@.l-s
apoio da Administracdo para a implementacdo daaréy —
fator imprescindivel para o seu desenvolvimento gue €
corroborado por ANAO (2009) ao esclarecer que adoges
estratégicos juntamente com outras liderancas ganmacao
podem garantir a atencdo e 0s recursos apropriados
direcionados para questdes de médio e de longopmm que
a inovacao seja um fator critico de sucesso.
e) Mobilizacdo de recursos — nas duas situacoes t@ssario
captar ou mobilizar recursos para a implementagdioal/acao
(recursos materiais na inovacgéo de servico e resurgateriais,
financeiros, humanos na inovacao de processo);
f) Analise de riscos — embora em graus diferentesyéen
andlise de riscos nas duas inovagdes, especialrdaraate a
fase de implementagédo (seguranca da informacaar® mle
contingéncia na inovacdo de servico; e andlise dthon
momento para implementacdo considerando os passivei
conflitos com o calendario eleitoral, definicdo plno de
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contingéncia nos casos de falhas na implantacamerdcacao
as partes interessadas na inovacao de processo);
g) Monitoramento — nas duas inovacbes houve o
monitoramento e 0 acompanhamento da qualidade e@ig&o
dos fluxos dos processos (por meio dos indicadates
desempenho criados na inovacdo de processo e pordoe
monitoramento continuo durante a transmissdo dastes
plenérias, na inovacédo de servigo);

h) Ajustes — nas duas inovacdes verificam-se ajusiesnte e

apos a implementacdo da inovacdo com intuito dienapar o

processo ou 0 Servigo;

i) Incrementalismo — verifica-se que as duas inovapossuem

caracteristicas incrementais de melhoria ou apémento do

processo ou servico, 0 que é corroborado em pesquis
realizadas por Albury (2005), que aponta que a maaidas

inovacdes no setor publico sdo incrementais, oa, S&o

pequenas alteracbes ou adaptacbes dos servicososu d

processos provocados pelos servidores publicosnpelfaorar o

desempenho dos servicos prestados a sociedade;

j) Inovacgdes guiadas por eficiéncia — verifica-se, thois casos

avaliados, que o objetivo da inovagdo era propoesio

procedimentos e servigcos mais eficientes, confoapentado

por Koch e Hauknes (2005).

A Figura 10 representa caracteristicas comuns axegs0s de
inovacao analisados no TRE/SC.

Ao analisar as etapas do processo de inovacdodoldiscurso
dos entrevistados e da observacdo da pesquisadoifsgaram-se, nos
casos analisados, algumas limitagfes que mereaesidecacao.

O primeiro ponto diz respeito ao fato de as inoeacd
originaram-se a partir de iniciativas nas estrigtude base da
organizacao e de serem implementadas por essa rasgunara, apés o
apoio do corpo diretivo. Tal fato reforca a nectesde de se adotar uma
estrutura corporativa de gestdo de portfolio dgepos, possibilitado
assim que as demandas ou oportunidades identifiaa@arganizacao
possam ser analisadas a partir de uma perspedtibal @@ sistémica
alinhadas a estratégia corporativa da organizacgao.

Outro ponto identificado refere-se a auséncia, ineasacdes
analisadas, de uma etapa de iniciagdo do projeéo ogutemple a
identificacdo das partes interessadas, ou seja, pssoas ou
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organizacdes ativamente envolvidas no projeto,scimteresses podem
ser afetados pelo projeto e cujo apoio pode seisidecnas etapas
posteriores do projeto.

Figura 10 - Caracteristicas dos processos de iAovagalisados

Iniciativa
individual

[ Oportuni-
dade

Ajustes

Inovagao

Apoioda Bottom-up

Monitora Kilininie

tragdo

Analisede

Fonte: elaborado pela autora

Verificou-se, ainda, uma limitagdo ou auséncialdagjamento
na etapa de desenvolvimento do processo de inovgg&oabranja a
definicdo dos objetivos do projeto, dos resultaalegrem alcancados e
dos respectivos indicadores, a analise de sustiale do projeto e
dos possiveis riscos.

Por fim, destaca-se a precariedade da etapa deg@@lnos
casos analisados, etapa considerada fundamental @arexame
sistematico e objetivo de um projeto, que deve idersr o seu
desempenho, sua implementacdo e seus resultadeandei a
determinacao de sua eficiéncia, eficacia, efetdadaustentabilidade e

relevancia.
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O Quadro 14 indica as principais limitagcbes do esso de
inovacao dos casos analisados no TRE/SC e as tigapestigestoes.

Quadro 14 - LimitagBes/fragilidades nos processosovacao analisados

LimitacaeS/Fragilidades

Iniciagdo dos projetos de

inovagdo a partir da base Gestdo de portfdlio de projetos

organizacional

Conflitos gerados pela Incluir durante a etapa de iniciagdo dos projetos de
auséncia da identificagdo das inovagdo a identificagdo das partes interessadas e
partes interessadas as suas expectativas

Considerar durante a elaboragao dos projetos de
inovagdo uma etapa de planejamento que envolva a
defini¢do dos objetivos, dos resultados a serem
alcangados e dos respectivos indicadores, andlise de
sustentabilidade e de riscos.
Incluir no fluxo de inovagdo uma etapa que
Fragilidades na avaliagdo das contemple o planejamento da avaliagdo, a coleta de
inovagoes informag0es, a sua analise a partir dos indicadores
predefinidos e posterior divulgagao.

Falta de planejamento das
inovagdes

Fonte: elaborado pela autora

A seguir apresentam-se 0s elementos que compdem
capacidade de inovagdo em cada uma das etapasodessw de
inovacdo, bem como os fatores facilitadores e a®ib@s inerentes a
€sse processo.

4.4 FATORES FACILITADORES E BARREIRAS INERENTES AO
PROCESSO DE INOVACAO NO TRE/SC

Atendendo o terceiro objetivo especifico desta upissg
procurou-se identificar os fatores facilitadoreasebarreiras inerentes
aos processos de inovacdo analisados no TRE/S&tdPo, buscou-se,
a luz da teoria e do discurso dos entrevistado#jces a influéncia dos
elementos das trés dimensbBes da capacidade decéoo\aultura,
processos internos e relacdes interorganizaciomais)cada fase do

a
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processo de inovagdo, bem como identificar osdattacilitadores e as
barreiras apontados pelos entrevistados.

Constatou-se, nos casos de inovacdo analisadogentage a
dimensdocultura, a identificacdo de umbderanca transformadora
especialmente nas etapas de desenvolvimento eplienientacdo, em
gue os lideres, além de incentivarem a inovacdoseaiem apoio de
outras areas da organizacdo, ndo mediram esforgodigponibilizar
recursos para que a inovacdo se desenvolvesserma fequada.
Verificou-se, nos dois casos, que a influénciaidierdnca na etapa de
avaliacdo ainda é incipiente, embora se tenhamtatand® iniciativas
pessoais de alguns lideres para definicdo de sisteavaliativos
(indicadores, pesquisa de satisfagdo) em uma deagies estudadas.

Quantoa intencao estratégica para inovas segundo fator da
dimenséo cultura analisado, verificou-se que - emboTRE/SC tenha
incluido alguns objetivos estratégicos como a &ficia operacional no
Planejamento Estratégico Corporativo, cujas acOelimidadas no
Planejamento estratégico de Tl (PETI) incluiam dnagramento da
governanca de TI, bem como o gerenciamento decserde Tl — as
iniciativas inovadoras partiram da base organizexdjondo havendo,
portanto, nos casos avaliados, intencdo estratpgieainovar.

Em relagdo aorganicidade da estrutura organizacional
verificou-se que em todas as etapas do processointascoes
analisadas, especialmente no desenvolvimento enpiermentacado, os
envolvidos tiveram autonomia, flexibilidade nos troles, comunicacgéo
horizontal, bem como a valorizacdo do seu conhettome da sua
experiéncia.

No que tange &gestdo de pessoas para a inovacams
entrevistados relataram serem incentivados a inevaraprimorar 0s
servigos existentes, porém, sem o apoio da akgatras iniciativas ndo
se desenvolvem.

Em relagdo a dimensgwocessos internog especificamente a
gestdo estratégica de tecnologias entrevistados relatam que as
inovacOes agregam valor & organizagéo, especiandentdo a reducéo
dos riscos de indisponibilidade dos servigos ofdosc aos usuarios
direta ou indiretamente — fato comprovado pela yisagde satisfacéo
gue apontou 90% dos usuarios satisfeitos com ag;geroferecidos.
Ainda tratando dos processos internos, agorgetddo de projetos
verificou-se nas duas inovacdes que ndo houve wjetprformal.
Todavia, na inovacaonplementacdo dos processos de gerenciamento
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de servicos de Tfpi criado um projeto interno com definicdo de rseta
recursos e cronograma.

Por fim, em relacdo a dimens@acdes interorganizacionais
especificamente sobreconhecimento do cliente e do neggdierifica-
se que, embora haja algumas iniciativas de trabadteborativo com
outras organizacdes publicas e com o préprio TS, inovacdes
analisadas tal fato néo foi verificado.

Constata-se, portanto, que a maioria dos elemeni®s
capacidade de inovacdo estdo mais presentes ems aigpmentos da
etapa de desenvolvimento e na etapa de implementaé® sendo
percebidos com tanta énfase nas etapas de avakad@&oajustes do
processo de inovagéo.

Ao analisar os fatores facilitadores e as barréiragentes ao
processo de inovacdo de uma forma isolada, a phrtdiscurso dos
entrevistados identificou-se como fatores facibi@s$: a) o
oportunismo, néo interpretado no sentido pejoralgalavra, mas sim
como uma habilidade em tirar partido de circunsg&nou fatos para a
obtencdo de algo; b) o apoio do corpo diretivo dyamizacdo e c) a
disponibilizacdo de pessoas e de recursos neceessarifato que
corrobora a opinido de Kock e Hauknes (2005) deajsaa auséncia
constitui uma barreira a inovacdo. Verifica-se aquie a sua
disponibilidade facilita 0 processo de inovacao.

Ja em termos de barreiras, verificou-se que asipdis falhas
encontradas nos processos de inovacao analisadosrescionadas a:
nao identificagcdo das partes interessadas no idiziprocesso (0 que
promoveu a resisténcia de alguns grupos a mudamglamentada) e a
falta de sensibilizacdo das pessoas envolvidagsouegso de mudanca,
especialmente na inovagéo de processo analisada.

Entre os principais problemas identificados por rs&o ter
realizado a identificacdo das partes interessadisstacam-se
resisténcias das &reas técnicas em:

a) adotar a Central de Servicos de Tl como ponto Udio

contato entre 0s usuarios e as areas técnicas;

b) executar os procedimentos de manutencdo corretiva p

meio do processo de gerenciamento de mudancgas;

¢) documentar os procedimentos técnicos realizad@nthias

manutencoes;

d) estabelecer um plano de retrocesso nos casos hies fah

implementacéo de alguma solucgéo tecnoldgica.
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Tal fato é corroborado por Kock e Hauknes (2005) ao
afirmarem que pode haver resisténcias entre ogstdisegrupos de
profissionais que compdem o setor publico, por Ba&eitarem as
mudancas e as inovagfes sugeridas por outros gprpfissionais e
ainda, pelo legado de procedimentos e de praticemigado na
organizacdo. Para estes profissionais, a inovagadoor&siderada,
conforme destacado por Kock e Hauknes (2005, p. “40mo uma
perturbacdo indesejavel para o funcionamento gldeabrganizacao,
sendo desencorajadas as mudancas e a adogédo denmeteglologias
operacionais”. Além disso, a complexidade e a lidade da
ferramenta de gerenciamento de servicos de TI folareiras
enfrentadas pela organizacdo, sendo minimizada npaip da sua
reparametrizacao.

Além desses aspectos, o fato de se implementafarraaenta
sem que previamente se tenha realizado o mapeardenfmocesso
envolvido pode ser considerado um fator importpata as resisténcias
iniciais enfrentadas.

Outro ponto importante refere-se a falta de umautesa
corporativa de gestdo de projetos — 0 que acabarporover projetos
isolados, sem o envolvimento e a participacdo damais areas do
TRE/SC, gerando muitas vezes falta de apoio edalhacomunicagao.

Percebe-se, ainda, que a auséncia de um procstsuatizado
de avaliagcdo impossibilita a visualizacdo dos ganbo das falhas
identificados com o0s projetos inovadores que s&erdelvidos na
organizacdo, bem como o julgamento por sua codihag ou Nao.

A partir dos casos de inovacgdes analisados é mbgmvceber
que, atualmente, o desenvolvimento dos projetod @gtmamente
relacionado a questbes de articulagbes politicasembido de obter
apoio dos patrocinadores do projeto, neste casorpocdiretivo da
organizacao.

Tomando como base o0s casos analisados e os achados
identificados, realizam-se, a seguir, proposi¢cdesn cintuito de
sistematizar e aprimorar a capacidade de inovagddri/SC.
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5 PROPOSIGOES PARA SISTEMATIZAQAQ E
DESENVOLVIMENTO DA CAPACIDADE DE INOVACAO

Conforme p6de ser observado neste estudo, as ideiasloras
podem surgir de acontecimentos fortuitos. Todaai@corporacdo de
uma abordagem sistematica explicita e integradaammponente da
estratégia corporativa, conforme sugerido pela AN@®O009), podera
conduzir o desenvolvimento e a promulgacdo de igadit e
procedimentos adequados, a alocacdo dos recursESSAE0S, a
avaliacdo dos resultados, bem como a disseminagéonthecimento.

Dessa forma, atendendo ao objetivo geral destd@sfue visa
a desenvolver uma metodologia de apoio ao TRE/Sfltada a
sistematizacdo e ao desenvolvimento de sua capaciainovacao e
partindo do pressuposto de que o aumento do desampia inovagao
pode ser promovido por uma estratégia de inovadacarsente
articulada, compreensivel e relevante para tododgvess dentro de uma
organizacao, conforme definido pela ANAO, (20091() propbe-se a
modelagem do fluxo do processo de inovacdo do TRE/S

Tal modelagem é baseada nas etapas do ciclo decimv
preconizadas pela ANAO (2009) e nas etapas de qyestdprojetos
estabelecidos por Armani (2008) e por PMI (200&mbcomo nas
peculiaridades da organizacdo estudada e nasd@eiaidentificadas
nos processos de inovacao avaliados.

5.1.1 A modelagem do processo de inovagao

Conforme apontado por Roste (2004), a inovacdo@cantro
de um modelo interativo, cujo resultado esta alrela varios fatores,
mecanismos e relacionamentos reciprocos que imfl®no processo.
Dessa forma, o modelo aqui proposto contemplaggeetde iniciacéo,
desenvolvimento, implementacdo, avaliagdo, bem cajustes e
disseminacédo, sendo que cada etapa possui elendgmtestrada, de
transformacdo e de saida, que se retroalimentanfprooe pode ser
observado na Figura 11.

Destaca-se que a representacdo grafica aqui adobjetiva
facilitar o entendimento do fluxo do processo. N&otrata de um
processo linear, mas sim de um processo sistéraigti@racao.
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Figura 11 - Proposicao de modelagem do processwuacao
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A etapa de iniciagdo do modelo de fluxo de procgssposto
tem inicio a partir da identificacdo das demandedas oportunidades e
compde-se das seguintes acdes que serdo desdamadtgidades:

a) Identificacdo das demandas ou oportunidades -isten®

recebimento das proposi¢cdes das partes interespadaseio

de um canal de comunicacdo estabelecido entre estas

organizacéo e a adogédo de uma solugéo tecnoldgjpas(torio

de ideias) que permita a gestdo das demandas cwmigdades

recebidas;

b) Identificagdo das partes interessadas — consiste em

identificar as principais partes interessadas dojefw,

determinar o seu grau de importancia para o propinir

suas expectativas, identificar o seu papel e dstayeum grau

de envolvimento com o projeto;

¢) Analise preliminar de sustentabilidade e de risegsnsiste

em verificar se a ideia possui possibilidade de ser

implementada, por meio de uma analise preliminar de

sustentabilidade  politica, sustentabilidade técnica

sustentabilidade financeira, bem como uma anélisknpnar

de possiveis riscos que possam afetar o projeto;

d) Diagnostico — consiste em analisar o problema ou a

oportunidade e identificar os efeitos produzidossepossiveis

causas buscando responder a questao central lzosdada,;

e) Classificacdo das ideias — consiste em segmenideias de

acordo com critérios preestabelecidos como: volentipo de

inovacao, grau de novidade e origem, com intuitéadditar o

processo decisério sobre as inovagcdes que serdo

implementadas;

Como resultado da etapa de iniciacdo tem-se, dr pat
identificagdo das demandas ou oportunidades, ugmdiiico elaborado
e ideias classificadas, que possibilitardo a etaffur do planejamento
do projeto na fase de desenvolvimento do ciclondedcdo. Fase esta
composta das seguintes acgoes:

a) Formulacéo de objetivos — consiste em definir gstos

do projeto, com base nas possibilidades e limiwgidicadas

na fase de iniciacao;

b) Definicdo dos indicadores e dos meios de verificagd

refere-se a formulacdo de parédmetros pelos quaisjeto sera
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continuamente avaliado, que contempla a decisae sofoco

da avaliacao, a formacao da equipe responsavebpal&@acéo,

a definicdo de indicadores e dos meios de ver#icdfontes de

dados ou informacfes e a forma de sua coleta €n@gi

c) Identificacdo dos fatores de riscos — consisteandicacao

dos pontos criticos que possam vir a apresentar nao

conformidade durante a execucdo de um determinbjgdivo,
visando a sana-los para que 0s mesmos nao ocorram;

d) Analise de viabilidade e de sustentabilidade — tMaje

analisar a viabilidade de implementacdo da inovagé@le sua

sustentagdo, por meio da andlise dos requisitossséigos ao
seu desenvolvimento como fatores financeiros, maager

humanos, tecnoldgicos, ambientais, culturais b&m como a

identificacdo das competéncias necessarias para o0

desenvolvimento do projeto, o confronto entre estas

competéncias e as existentes na organizacao - ayles gerar
um gap e uma possivel identificacdo de parceircs @arojeto;

e) Priorizagdo dos projetos — consiste em priorizaprogetos

de inovacao de acordo com critérios preestabelgcido

f) Aprovacdo — consiste em autorizar a realizacdos)do(

projeto(s) selecionado(s) apds a sua analise;

g) Inclusédo no Portfélio de projetos — consiste emuinm

projeto, caso seja prioritario ou estratégico, motfglio de

projetos.

Como resultado desta etapa do processo de inov@agése um
projeto aprovado que constitui a entrada da préxtapa do ciclo de
inovacao: a implementacao.

Na etapa de implementacdo prop0e-se que as aceem@
desenvolvidas sejam:

a) Elaboracdo do plano de implementagcdo — consiste em

estabelecer um plano que preveja 0 escopo do @rajeter

implementado; a designacdo das equipes multifuai€on
envolvidas definidas a partir da identificagcdo daspeténcias
necessarias para o desenvolvimento do projetamspeccéo de
fontes de recursos, levando-se em conta a estanates
orcamento e contratacfes necessarias, considegunelono
setor publico elas sao precedidas de processatdidit;
cronograma para implementagéo; segmentacdo dagastem
fases; limitacdes;
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b) Criacdo ou desenvolvimento da solucdo/inovacaonsisie

no desenvolvimento da solugédo propriamente dita,sna

prototipacdo, adotando metodologias criativas equaentivem

proposicdes de solugdes que transponham a valantatou

incrementalismo;

c) Protecéo da propriedade intelectual - consistestabelecer

mecanismos para a protecao intelectual da inovag#omeio

encaminhamento de eventuais depdsitos de pategistro de

software ou outras modalidades de protecdo, depdodda

natureza da inovacédo em questao;

d) Realizacdo de teste-piloto — consiste em realieaies e

simulagdes em cenarios de testes, buscando venfassiveis

erros e falhas a serem corrigidos antes da inovago

implementada;

e) Sensibilizacdo do publico-alvo — consiste em infrras

partes interessadas sobre o projeto que esta desdavolvido

com intuito de atenuar as possiveis resisténaixes apoio;

f)Treinamento — refere-se a capacitacdo das panedvielas

no projeto, bem como do publico-alvo;

g) Implantacdo — ac¢do em que a inovacdo é posta em

funcionamento de fato e disponibilizada ao pubéiba;

h) Comunicacdo — diz respeito a divulgacdo as parte

interessadas sobre a inovagcado implementada;

i) Monitoramento da transicdo — consiste em realizar o

acompanhamento da inovagéo implementada durantéeiadp

de transicdo, com intuito de efetuar pequenos egustuma

analise inicial dos primeiros impactos, assim calmoumentar

as licbes aprendidas durante o processo de imptagdm

Ao término dessa etapa tem-se a inovacdo impleaenta
contudo, € preciso acompanhar a progressdo da cémva seus
resultados. Para tanto, propde-se que a etapaafiacéio do ciclo de
inovacao contemple as seguintes acoes:

a) Levantamento das informagcBes — considerando que a

definicdo do foco da avaliagdo, bem como a formagéequipe

e a definicdo de indicadores foram estabelecidosasa de

desenvolvimento do ciclo de inovagédo, esta ac@isisie em

buscar as informag¢des necessarias para mensuresw&gdos

alcancados;
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b) Analise de fatos e informacdes — consiste em amalis

informacdes obtidas para posterior compilacao;

c) Avaliacdo de resultado de curto prazo — consisteeativar

andlises qualitativas e quantitativas, em periqateslefinidos

(normalmente um ano), dos resultados alcanc¢ados;

d) Avaliacdo de resultado de longo prazo - consisteesizar

andlises qualitativas e quantitativas, em periqateslefinidos

(normalmente de trés a cinco anos), dos resul@daacados;

e) Elaboracao do relatério e divulgagéo — consisteeamir 0s

dados levantados e analisados compila-los em uabdriel e

divulga-lo as diferentes partes interessadas, amelguo a cada

publico, incluindo as licbes aprendidas duranteocgsso.

Com base na avaliacdo, entra-se na etapa de ajestes
disseminacdo do ciclo de inovacdo, buscando regerolgetivos,
resultados, premissas ou fatores de risco e atisgl@m funcdo das
licbes do periodo de implementacéo e das concldseasaliacido. Para
tanto propde-se as seguintes acoes:

a) Reavaliacdo dos objetivos do projeto — consisteaeatiar

as tendéncias ou mudancas ocorridas no ambientquena

inovacao foi inserida e verificar se o0s objetivogiais do
projeto de inovacao ainda séo validos e se aterteforma
satisfatéria o publico-alvo;

b) Licenciamento e transferéncia de tecnologia - ctasha

definicdo de acordos para o repasse de um benginenpor

meio da transferéncia de conhecimento, criacbegngdes,
know-how servigos técnicos e cientificos;

c) LicOes aprendidas - consiste em realizar um levaetéo de

todos os pontos importantes e dificuldades ideatifos ao

longo do processo de inovacdo com intuito de prlioduz
documentacdo que facilite a adocdo da inovacao etnaso
organizacdes ou a realizacdo de projetos afins;

d) Disseminacdo da inovacdo — consiste em divulgar a

inovacao, as licdes aprendidas, os seus resultiedissma mais

ampla possivel, por meio de relatérios, debatesingeios,
publicacbes;

e) Compartilhamento da inovacdo — consiste em conftpearti

com outras organizagfes as inovacoes bem sucedslagus

resultados e 0 seu processo;
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f) Preparacdo para o novo ciclo de desenvolvimergonsiste
em atuar de forma proativa no sentido de aprimaraovacao
implementada, adequando-a as mudancas de cenaria@as.

A partir dessas ac0es reinicia-se o ciclo de dedeimvento da
inovacdo, que deve dar-se no bojo de um processwlativo de
aprendizado coletivo a partir da pratica concretibbago de uma espiral
onde a acdo e a reflexdo se desafiam e complemet¢ariorma
progressiva, conforme defendido por Armani (2088¢ada novo ciclo
dessa curva de aprendizado devem-se produzir maslamgnificativas
nas condicdes de aprendizado dos beneficiariossuaa capacidade
organizativa e no fortalecimento do seu poder dle@gnciar em um
contexto mais amplo, evidenciando o carater sist@ihd processo.

Propbe-se, ainda, que os projetos especificosioptdos a
inovacdo sejam identificados, categorizados, al@dia priorizados e
aprovados no nivel macro-organizacional, por meiogdrenciamento
de portfdlio, visando, assim, a alinhar os projetegrem desenvolvidos
aos objetivos estratégicos, conforme pode ser widerno fluxo em
destaque da Figura 11.

Apresentada a proposta de modelagem do procesaovdgao
do TRE/SC e levando-se em conta as limitacOes ifbadias nos
processos de inovacao estudados na organizacagquese aprofundar
0s conhecimentos sobre algumas acdes consideraasnmportantes
no modelo proposto, conforme apresentado a seguir.

5.1.2 Partes interessadas

A analise dos atores ou partes interessadas edosivino
projeto caracteriza-se conforme descrito por Arn§a@08, p. 46) pelo
“levantamento dos individuos, grupos, instituicGes tem algo a perder
ou a ganhar com determinado projeto social”. Esgdise possibilita a
identificagdo dos interesses dos atores, bem cangral de risco que
eles podem trazer a viabilidade do projeto.

O Guia PMBOK define partes interessadas no pragjetoo:
“pessoas e organizagOes ativamente envolvidas ogt@rou cujos
interesses podem ser afetados como resultado daugéee ou do
término do projeto” (PMI, 2008, p. 27). Eles podé&ambém exercer
influéncia sobre os objetivos e resultados do proje

Alinhado a estes conceitos, Keinert (2007, p. @7@stenta que
€ necessario considerar questdes de poder e desbes divergentes
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envolvidos na execucdo de qualquer projeto puldiendo que somente
a negociacao, a renegociagdo e a definicdo conflengarioridades, a
construcdo de acordos e de coalisbes garantiréoadaptabilidade e a
durabilidade de um projeto, bem como o ajustamemttuo (interno e

externo) e o incentivo a inovacao.

Com intuito de explicitar interesses e expectativ@antificar
possiveis fontes de conflitos, definir papeis difacacordos e aliancas,
propde-se que seja criada, para cada projeto degéo elaborado no
TRE/SC, a matriz de interessados composta de: ifidagfio dos
interessados, o grau de importancia que represegudiaano projeto, as
suas expectativas em relacdo ao projeto, o sel pageojeto e o grau
de envolvimento com o projeto, conforme modelo sgm&ado no
Quadro 15.

Quadro 15 - Modelo de Matriz de Interessados

MATRIZ DE INTERESSADOS

Grau de . Papel no Grau de
Interessados A i x Expectativas . )
Importancia Projeto Envolvimento
Ator 1
Ator 2

*escala de 1 a 5, onde 1 representa maior relevargianenor

Fonte: adaptado de Armani (2008)

Os atores ou partes interessadas possuem diveisgis de
responsabilidade e de autoridade quando particijanum projeto,
podendo estes niveis ser alterados durante odaclida do projeto.

A partir da definicdo da matriz de interessadopfeese que 0S
atores sejam segmentados de acordo com o0s tiposedesses e sejam
envolvidos nas principais etapas do projeto de d@paw a ser
desenvolvido na organizagéo, conforme sugeridouséd 16.

Partindo do tipo de interesse existente no progdine-se o
perfil da parte interessada e se estabelecem as a@erem tomadas, de
forma a envolver esses atores no projeto, atenyasdim, possiveis
conflitos e estimulando a sua participacdo e odatntos de suas
expectativas em relagéo a inovacgao.
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Quadro 16 — Exemplos de perfil de partes interessadi¢cdes sugeridas

Tipo de interesse Perfil AgOes a serem tomadas
Alto interesse no Ator especializado em  Convidar para participar do
projeto, baixa influéncia areas de alto risco processo de identificagdo riscos
Baixo Interesse, alta Ator com o qual é Assegurar que os requisitos sejam
influéncia dificil de trabalhar. claros. Enviar relatérios

Identificar o motivo da falta de

Alto interesse, grande Ator que ndo apoia o . .
apoio ao projeto; basear seu plano

influéncia projeto .
para gerenciar esse ator.
. . Envolver essa parte interessada
Alto interesse, grande Ator que apoia o L P .
oA . nas reunides da equipe; reportar
influéncia projeto. X ~ .. ..
informagdes; Incluir inf. solicitada.
Ator realiza muitas Convidar essa pessoa para
Interesse moderado, X . . .
A tarefas no projeto, ingressar oficialmente na equipe
grande influéncia . . .
apoia o projeto. do projeto.

Ator identificou muitos Planejar reunides periddicas

Interesse moderado, . . . o
riscos para o projeto, durante o projeto para verificar se

grande influéncia

apoia o projeto ela identificou mais riscos.
Ator ansioso para Planejar encontrar literatura para
Interesse moderado término de suas auxiliar o ator e providenciar

atividades no projeto  treinamento

Fonte: adaptado de PMI (2008)

Baseados nas expectativas de cada ator devem readds
acles no sentido de atendé-las, ou em caso deléatpoio ao projeto,
mitigar os seus efeitos, evitando, assim, possoaziflitos.

5.1.3 Papeis e responsabilidades

Para que o processo de inovagcdo seja funcionalkefaz-
necessario a definicdo de papeis, aqui entendidao csendo um
conjunto de responsabilidades, atividades e aatesl definidas no
processo e aplicadas a uma pessoa ou equipe, podema pessoa
desempenhar mais de um papel.

Com intuito de facilitar o entendimento sobre agéb entre
papeis desempenhados e as ac¢des e ou artefatomraesgregues no
processo de inovagéo propde-se a matriz RACI, cetapins seguintes
papeis:
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a) A (Accountablg — Autoridade aprovadora: cobrada pelo
resultado e quem garante a qualidade até o resdited;
b) R (Responsab)e- Executor: garante a execucdo correta da
acao e das questdes relacionadas;
¢) C (Consultedl— Consultado:contribui com conhecimento e
informacao;
d) I (Informeg — Informado: recebe informacdes gerais
durante a execucao até o resultado final;
O Quadro 17 apresenta a matriz de responsabilidades RACI
proposta para o processo de inovagcado do TRE/SC.
Como responsaveis pela execugcdo dos papeis téngse a
seguintes equipes:
a) Conselho de Gestdo Estratégica e Integracdo (CGEI)
instituido pela Resolucdo TRESC n. 7.876/2013 possu
finalidade de planejar, coordenar, promover, ogeet avaliar
as estratégias e linhas de acdes institucionais,pamleres para
estabelecer diretrizes e ac¢bes destinadas ao ganemto
estratégico da Administracdo; a aprovacao e impitagéo de
projetos para ampliar a modernizacdo da JustigatoEdl
Catarinense; a efetiva integracdo das zonas elsitaom a
Administracdo Central. E composta pelos seguimiegjiantes:
Presidente do Tribunal, que o preside; CorregedagidRal
Eleitoral; Juiz Eleitoral de uma das zonas eleisoda Regido
Metropolitana de Florianépolis; Juiz Eleitoral deaidas zonas
eleitorais do interior; Diretor-Geral; Secretariaditiario (SJ);
Secretario de Administracdo e Orcamento (SAO); &&do de
Gestdo de Pessoas (SGP); Secretario de Tecnolagia d
Informacgdo (STI); Assessor-Chefe da Corregedorigidral
Eleitoral (CRE); Servidor indicado pelo PresidedeT ribunal;
b) Comissdo Permanente de Gestdo Operacional (CPGO) -
vinculada ao Conselho de Gestao Estratégica e tdgréigao
(CGEI), composta por Assessor de Planejamentotigita e
Gestdo (APEG), que a preside; representantes dasts@
Judiciaria, de Administracdo e Orcamento, de Gestéo
Pessoas, de Tecnologia da Informacgéo; representdate
Corregedoria Regional Eleitoral; representante slse8soria de
Imprensa e Comunicagdo Social (AICSC). A CPGO possu
entre as suas atribui¢cdes: elaborar propostas apagaiacdo do
CGEl, de critérios para avaliacdo e priorizacao ptenos,
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programas e projetos estratégicos, bem como acdrapan
analisar os indicadores de desempenho institugional

Quadro 17 - Matriz de Responsabilidades RACI

2 Andlise preliminar Sustentabil. A/R |

Desenvolvimento

Perm. Inov.

Acdes / Responsabilidade

d0
Equipe de capacitagdo

Equipe de Execugdo
Equipe de Avaliagdo
Gerente de portfdlio
Gerente de projetos

il Gerente de Mudangas

B Demandante

Identificacdo das demandas

ER =Sl Comiss

Classificagdo das ideias

Identificagdo Parte Interessada | C C C C cC AR C C

Diagndstico A/R

Formulagdo de objetivos A/R

olo|lolo]®

Indicagdo de result., ativ., agdes  A/R

Defini¢do dos indicadores A R

Identificagdo de riscos AR C

Andlise de viabilidade A/R C C C C

Programagdo A

Priorizagdo de projetos A/R |

—|—|Z|=Z|=Z|=>|=>™
(@]

Aprovagdo A/R

Inclusdo no Portfdlio | I A/R |

>
~
=
o|—-|—-|—-

Elaboragdo do Plano Implem.

> )] [ [

Realizagdo de teste-piloto C A/R

Sensibilizagdo do publico-alvo

Treinamento A/R

Implantagdo

Implementagdo

D|—=]—|=

Comunicagdo

bl Bl 22 K8

el Bl (el [al (]

Levantamento das informac&es

Analise de fatos/informagdes

Avaliagdo curto prazo

Avaliagdo

(@]

Avaliacdo longo prazo

D|D|>D|=|=™
(@]

Elabor. relatério/divulgagdo

R
|
|
C
|
|
|
|
|
Monitoramento da transi¢do |
C
C
|
|
|
R

Reavaliagdo dos objetivos

Disseminagdo da inovagdo A

Ajustes

Compartilhamento da Inovagdo A,

|
|
C
AR C
|
[
A

—|ojo|o
=

Preparagdo para o novo ciclo R C

Fonte: elaborado pela autora



128

c) Comissédo Permanente de Comunicacgao e Integrac&d)(CP

- vinculada ao CGEI, comp@e-se por cinco represéegadas

zonas eleitorais eleitos pelos proprios servidategcordo com

a respectiva regido geogréfica, cuja atuacédo dardm forma

reciproca na comunicacao e interacdo entre as etgiwais e

o Tribunal.

d) Equipe de execucdo — comissdo constituida para fim

especifico relacionado a execuc¢éo de projeto;

e)Equipe de capacitacdo — Unidade da estrutura aaani

responsavel pela capacitacéo e desenvolvimentsedidores;

f) Equipe de avaliagdo — grupo formalmente designago p

corpo diretivo do TRE/SC, com atribuicdes espeasfipara

avaliacao dos projetos de inovacgéo implementados;

g) Gerente de portfdlio — servidor com conhecimentoresa

estratégia da organizacdo, responsavel pela cag@endo

portfélio de projetos da organizacéao;

h) Gerente de projetos - servidor responsavel pelo

planejamento e controle da execucdo de projetoslieensas

areas de atuacao;

i) Gerente de mudangas — responsavel por asseguraasju

mudancas sejam realizadas de forma controlada, osend

avaliadas, priorizadas, planejadas e documentadas;

j) Demandante — responsavel por encaminhar o praeto

inovacdo a organizacao.

k) Comissdo Permanente de Inovacdo (CPl) — comisséo

formalmente designada pelo corpo diretivo do TRE/&@n

atribuicbes a serem estabelecidas em Portaria;

Sugere-se que para a composi¢cao da Comissao Patmalee
Inovacdo sejam considerados os conhecimentos,dzalgk e atitudes
dos possiveis integrantes, com intuito de seleciookboradores com
perfil adequado para esta atribuicédo.

Uma vez definidos os papeis e as responsabilidémpsocesso
de inovacao, propde-se o gerenciamento de portiéliprojetos.

5.1.4Gerenciamento de Portfdlio de Projetos

Portfélio representa segundo o PMI (2008, p. 140 ‘aonjunto
de projetos ou programas e outros trabalhos padlitda o
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gerenciamento eficaz desse trabalho a fim de atigjiobjetivos de
negécios estratégicos”. Ja o gerenciamento dedfiortliz respeito ao
“gerenciamento centralizado de um ou mais portolique inclui
identificacdo, priorizacdo, autorizacdo, gerenciames controle dos
projetos, programas e outros trabalhos relacionagaesa atingir
objetivos de negdcios estratégicos especificos’(RO08, p. 14).

Dessa forma, incluem-se na proposta do fluxo degaso de
inovacao, durante as etapas de iniciagdo e deddegemento, as acdes
que integram o gerenciamento de portfélio, conforimgicado na
Figura 12.

Figura 12 - Atividades de gerenciamento de podféli

Analise de. Aprovagio:
viabilidade i

L
Inclusdo ne
Portfalio de
proejtas

Identificagio das
demandas ou

oporridades:

Priorizacdo dos
projetos

Classificacdo
das ideias

Gerenciamento de Portfolio

Fonte: elaborado pela autora

Para facilitar a execucdo da acdo de priorizag&opuojetos
propde-se a utilizagdo da matriz de priorizacdprogetos, apresentada
a seqguir.

5.1.4.1Matriz de priorizacdo de projetos de inovacdo

Uma das atribuicbes da Comissdo Permanente de oGestad
Operacional, responsavel pela priorizagdo dos to®jee inovacao,
consiste em definir critérios para avaliacdo e rigagdo de planos,
programas e projetos estratégicos, conforme est@tielno art. 8° da
Resolugéo 7.876/2013.

Diante disso, propde-se uma matriz de priorizagprdjetos,
gue possui como critérios:
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a) determinacédo legal ou da administracédo (A) — dipe#o as
iniciativas apresentadas em razdo de cumprimeged teu de
determinacdo da Administracao;

b) impacto nas metas estratégicas e prioritarias (Bede a

relevancia estratégica, ou seja, a contribuicdprdfto para o

alcance da meta estratégica & qual se relacionjetivo

estratégico a que esta diretamente vinculado;

¢) alinhamento a estratégia (C) - mede a abrangéngiaajeto

em relacdo aos temas e objetivos estratégicosgjaua maior

ou menor contribuicdo do projeto para a estratdgidRE/SC
de forma sistémica;

d) situagdo da implementacdo (D) - investiga a sitagdal

do projeto, ou seja, seu estagio de implementagiipoaa da

classificacdo e priorizagcdo dos projetos estraddgic

e) atratividade (E) — mede o grau de criatividade e de

originalidade do projeto;

f) complexidade (F) - analisa a abrangéncia do farggeo

esforgo institucional alocado para sua implemewtaca

g) custo (G) - avalia o investimento necesséaridenmos de

orcamento para a operacionaliza¢do da iniciativa;

h) prazo de implementacdo (H) - avalia a duracdo, o

cronograma de implementacdo, bem como o prazo €eal

concluséo do projeto;

i) riscos (I) - considera os riscos envolvidos nggioopara o

alcance dos resultados esperados; a probabilidadecgsso do

projeto, da forma planejada;

j) tempo de geracdo de resultados (J) - examina @otem

necessario para que o projeto comece a gerar afacks

esperados.

Para cada critério sdo atribuidos pesos confornue mer
observado no Quadro 18. Dessa forma, cada projelassificado com
um parametro, cujo valor atribuido pode represantagrau muito alto
(5), alto (4), médio (3), baixo (2) ou muito baixb). Este valor é
multiplicado pelo peso de cada critério de priggiza e em seguida
subtrai-se o somatério dos critérios A a E do soérimtos critérios F a
J e obtém-se o resultado.
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Quadro 18 - Matriz de priorizagéo de projetos

Critérios de priorizagdo

PROJETOS ESTRATEGICOS

Resultados

Tempo gerar resultados

bl Determinacgdo legal /adm
i) Alinhamento a estratégia

[} Situacdo da implement.

Propostas de Projetos

5y Prazo de implementagdo

ISl Impacto nas metas

[l Atratividade
N3l Complexidade

=
*
=
~

(x6) | (

(x4) | (x2)

Projeto A

Projeto B

Projeto C

Projeto D

Projeton

Formula de Calculo: (2 A+B+C+D)-(Z E+F+G+H+)
Legenda:

Critérios de Priorizagdo Peso érios de Priorizagdo Peso

Determinago legal /admist. | A | 8 Complexidade F| 2
Impacto nas metas B 7 Custo G| 3
Alinhamento 2 estratégia c| 7 Prazo de implementagdo | H | 1
Situagdo da implementagdo D 6 Riscos | 4
Atratividade E 5 Tempo p/gerar resultados | j 2

Parametros de Classificacdo: Notas de 5 a 1, sendo: 5 (muito alto); 4 (alto); 3 (médio); 2 (baixo); 1
(muito baixo)

Fonte: adaptado de TIRJ (2013)

Dado o aspecto politico, que também deve ser canagld no
processo de priorizacdo dos projetos em organizgudelicas, sugere-
se que a matriz de priorizagéo seja utilizada stergara os projetos de
inovacéo.

5.1.5Avaliagcéo

A avaliacdo constitui uma etapa muito importantecibdo de
inovacdo e merece especial atencao.
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Normalmente as organizacbes, ao desenhar e plaosjar
projeto deixam a avaliagdo para a etapa final, imdaarealizam
avaliacbes continuadas sem planejamento e sisgagati, perdendo
grandes oportunidades de readequar ou redefiniojetp — 0 que pode
“trazer reflexos negativos na consecucdo dos w@bgete resultados
inicialmente propostos” (ALBUQUERQUE, 2006 p. 112).

A avaliacdo como aprendizagem representa uma maddec
paradigma, uma vez que possibilita, além do apamento da
aprendizagem, o desenvolvimento, a transparéndiefimsicao de juizos
de valor, a melhoria da qualidade e o estimuloidlogb e a reflexdo
(ANDION, 2009).

Conforme verificado nos casos de inovacdo estudamcos
TRE/SC a avaliacdo ainda é incipiente e necessitsisiematizacdo e
planejamento. Diante disso, propfe-se, ho modelaa&cao sugerido
para o TRE/SC, que a primeira etapa de avaliagéie iminda durante a
fase dedesenvolvimento do ciclo de inovagague contemple as a¢cbes
de planejamento da avaliacdo que envolve: a desisie o foco da
avaliagdo, a definicdo de equipes, a identificadd® interessados, das
perguntas e dos indicadores.

A proposta segue as recomendacdes apontadas pdmoMar
(2003) na literatura e prevé que a avaliacdo @Ew@nte dita, ocorra
algum tempo apés a implementacdo, sendo compostasetpuintes
acOes: levantamento de informacdes, analise de fatmformacdes,
elaboragdo do relatério e sua divulgacéo, e uiimae disseminacao,
conforme indicado na Figura 13.

Figura 13 - Ciclo de acdo de aprendizagem e adaliag

Ciclo de acado aprendizagem e avaliacdo

Formulagaode

perguntas orientadoras

, e
resultado
interessados " J de mformagoes

Analisede fatos e
informagoes

Utilizacdo
Elaboragdo de

Disseminagdo relatério

Fonte: adaptado de Andion (2009).
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Por fim, sugere-se que os indicadores sejam estatet em
niveis, de acordo com: o objetivo geral, os objetivdo projeto
(especificos), os resultados imediatos que sealat®incar e as acoes,
conforme apresentado no Quadro 19.

Quadro 19 - Matriz de definicdo do marco légico

Descrigao Indicadores . o
‘o e o Meios de verificagdo
sumaria verificaveis

. Indicadores de | Fonte de dados e informagdes e meios de

Objetivo geral | . S .
impacto coleta para indicadores de impacto

Objetivo Indicadores de | Fonte de dados e informagdes e meios de
especifico efetividade coleta para indicadores de efetividade
Resultados Indicadores de | Fonte de dados e informagdes e meios de
imediatos desempenho coleta para indicadores de desempenho

. Indicadores Fonte de dados: Orgamento e
Acgbes

operacionais

cronograma

O objetivo geral expressa o impacto que as mudancas

Fonte: adaptado de Armani (2008)

produzidas no nivel de beneficiarios poderdo pranewm ambitos fora
do seu alcance direto, enquanto que o0s objetivosprogeto (ou
especificos) expressam os efeitos gerados nositiéries pelo uso dos

resultados. Ja os resultados

imediatos referemese rasultados

tangiveis a serem produzidos pelo projeto com baseealizacdo das

acOes que representaim conjunto de agfes concretas que viabilizam a

realizacao do projeto.

A partir dessas consideracdes e

fragilidades identificadas nos processos de inavagstudados no
TRE/SC, assim como a sua idiossincrasia proposse eonjunto de
acOes que possuem o intuito de sistematizar o ggoade inovacédo da
organizacdo e assim permitir que esta desenvobaaapacidade de
inovacdo de forma sistémica e interativa, incorgara rotina da
organizacao e alinhada a sua estratégia corparativa

levando em conta as
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio desta pesquisa foi possivel ampliar ofi@mmentos
sobre inovacao no setor publico, cujos estudosaasidd incipientes se
comparados com os estudos desenvolvidos sobre a temsetor
privado.

A partir dos resultados alcancados no estudo faisipel
constatar que o TRE/SC é uma organizacdo publija fuco de
inovacdo esta no aprimoramento dos seus procegensas visando a
ampliar a sua eficiéncia e eficacia. Todavia, conéo defendido por
Denhardt (2004), os membros das organizacdes pablievem, além
de simplesmente atuarem com eficiéncia, assumirresgonsabilidade
especial de promover a democratizacdo do processiticq
desenvolvendo assim a efetividade do servico paiblieste caso em
especial, da justica eleitoral.

As limitacdes em relacdo ao processo de inovagitiftadas
neste estudo levaram a proposicdo da modelagene gessesso,
objetivando o incentivo a inovacao intencional eteshatica na
organizacao.

Nesse aspecto, propds-se inicialmente identifisademandas
ou oportunidades manifestadas pelas partes indel@ss— que
contemplam tanto o publico externo (cidadaos), tuam publico
interno  (usuéarios internos) dos servicos dispamiilos pela
organizacao.

Nessa seara, cabe destacar o papel dos dos admiioiss
publicos, que, segundo Denhardt (2004), possuees@onsabilidade
de estruturar as relacdes entre as organizacogsiblico, de modo a
fomentar o desenvolvimento de um conceito evolutigcbem comum.
Dessa forma, a identificacdo das partes interesshden como das suas
expectativas em relacdo a inovacdo possibilita dedprma conjunta,
se busque alternativas e se proponha solu¢des efaigas para 0s
problemas identificados — pressuposto que corrobraos principios
do Novo Servigo Publico de que os cidaddos e wédsees publicos
possuem responsabilidade muatua de identificar emdd e
implementar solugbes, pensando estrategicamente gidoa
democraticamente (DENHARDT, 2004).

Tem-se por Obvio que todo o processo de criacdo e
desenvolvimento de uma inovagdo somente se cagngtr meio de
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sua implementacéo. Diante disso, para que a impi@&gt&o do modelo
de processo de inovacdo proposto para o TRE/SCraodaz se
necessario primeiramente normatiza-lo, para, emidgagse estabelecer
artefatos que viabilizem o fluxo do processo devaigdo, para entdo se
definir os recursos materiais € humanos necessfisoa concretizacao.

Da mesma forma como proposto na modelagem do pocks
inovacdo, a adocdo desse modelo pela organiza@Essumde sua
avaliagdo (aqui considerada uma etapa fundamerdged pnalisar
impactos gerados tanto para a organizagdo, quardacapsociedade que,
direta ou indiretamente, é atingida pela mudanca pdeadigma
proposta), e também a sua disseminacao.

Por fim, para estudos futuros, recomenda-se quamsej
desenvolvidas pesquisas que, de forma mais amptafuadem os
conhecimentos sobre a influéncia que a gestdo dbecamento pode
ocasionar na capacidade de inovagdo de uma orgaaigaiblica. No
caso especifico do TRE/SC, recomenda-se que sefmenwblvidos
estudos focados em identificar as oportunidades dinttes para a
gestdo da propriedade intelectual decorrente dmsepsos de inovacao
da organizacdo; e ainda, estudos voltados a idmmtiélternativas de
difusdo das inova¢fes desenvolvidas no TRE/SOnassno pesquisas
relacionadas as metodologias adotadas para aval@dagsi inovacdes
desenvolvidas no TRE/SC.
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APENDICE A — Inovacdes implementadas no TRE/SC (2832012)

Repli-
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cessos
Estado.
Transmis-
sdo ao vivo | Servigo de transmissdo Ex
das ao vivo pela internet das |Interna Ser an
2 | sessOes sessoes plendrias pelo e 7 Sim . p. 2012 | SJ
(. . vigo | sio-
plendrias canal do Tribunalno  [externa .
nista
pelo Youtube (canaltresc)
Youtube
Sistema de .
Permite a consulta on-
Acompa- .
line do cronograma,
nhamento auta, decisdes e atas Interna Ser Evo-
3 | dasses- | PaUe & c e | 4 |sim |27 |ucio- 2012 | STI
. das sessGes administra- vigo )
sGes Ple- . . lexterna nista
narias tivas e judiciais promo-
vidas pelo TRE/SC
(SASP) P /
Automatiza o processo
. de elaboragdo da pro-
Sistema posta orggmenté?'ia
orga- . Tec- |2011
g{ . desde as unidades . Pro- , SAO
4 |mentario - .. . . Interna | 4 Sim nolé- | e
, solicitantes até o envio e cesso | .
modulo i gico [2012
roposta consolidagdo pelo
prop Tribunal Superior Eleito-
ral (TSE)
Servigo que possibilita
Rede de ¢ .q P L.
. gerenciar usuarios e a
comuni- comunicagdo de dados Pro- Tec-
5 | cagcdo de ¢ Al Interna | 6 Sim nolé- 2012 | STI
dados entre os Cartérios cesso | . o
direta Eleitorais e o TRESC, e g
entre TRESC e TSE
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Inovagao

Descrigdo

Abran-
géncia

Im-
pacto

Repli-
cabi-
lidade

Tipo

Sub-
tipo

Ano

uo

Posto de
Aten-
dimento
Volante

Servigo que permite o
atendimento a eleitores
fora do ambiente do
Cartorio Eleitoral. Tam-
bém nominadas de
“eleigdes da comu-
nidade”, pois incluem,
para a sua realizagdo,
todos os trabalhos
desenvolvidos para uma
eleigdo oficial

Externa

Sim

Ser-
vigo

Ex-
pan-
sio-
nista

2012

CRE

Auge -
controle
de propa-
ganda
eleitoral

Sistema que permite que
a Corregedoria Regional
Eleitoral e os Cartoérios
Eleitorais procedam a
habilitagdo das pessoas
autorizadas a entrega e
ao recebimento das
midias de propaganda
eleitoral que serdo
veiculadas na midia.

Interna

Sim

Pro-
cesso

Tec-
nolé-
gico

2012

CRE

Assinador
Digital

Sistema que efetua a
assinatura digital em
documentos no formato
pdf. Para isso, sdo utiliza-
dos recursos das bibliote-
cas iText e JNDI que
possibilitam a leitura de
certificados armazenados
em tokens e a execugdo
da operagdo de assina-
tura digital.

Interna

Sim

Pro-
cesso

Tec-
nolé-
gico

2012

STI

Criagdo do
Comité de
Tecnologia
da
Informa-
¢ao

Grupo multidisciplinar
com atribui¢do de
deliberar sobre os in-
vestimentos em Tl, bem
como de priorizar proje-
tos, criado a partir da
publicagdo da Portaria da
presidéncia n. 170/2011.
Essa iniciativa tem como
objetivo fazer com que a
STl compartilhe com a

Interna

Sim

Pro-
cesso

Or-
gani-
za-
cional

2011

STI
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Repli-
= - Abran- | Im- p. ) Sub-
Inovagao Descrigao ancia loacto cabi- | Tipo tibo Ano | UO
= PA0 liidade 2
Administragdo do Tribu-
nal as principais decisGes
relativas a Governanga
deTI.
Sistema que permite
SIM — gerenciar a execugdo do
. Planejamento Estratégico
Sistema de Institucional e outros pla Pro Tec-
10 | Indicado- . p . |Interna | 3 Sim nolé- 2011 | DG
nos estratégicos setoriais, cesso | .
rese . . gico
s mediante o registro e
Meétricas
acompanhamento dos
indicadores de gestdo
Sistema que permite o
envio automatico do
Informativo Jurispru-
Push — .
Informa dencial, Pautas de Interna Ser Evo-
11 N Julgamento e outras e 4 Sim . lucio- 2011 | SJ
¢oes . . vigo )
. informacdes judiciais  |externa nista
Judiciais
para advogados e partes
interessadas, por meio da
internet;
O sistema Comunique
permite aprimorar a
Comuni- comunicagdo com
que — entidades externas a
Contatos | Justica Eleitoral Catari- Pro- Tec-
12 . . Interna | 4 Sim nolé- [2011 |AICSC
Institu- nense por meio de cesso | . o
cionais e servigos de cadastra- g
Eventos mento, consultas e
relatdrios dos contatos,
suas instituigdes e cargos
Sistema que permite as
- Zonas Eleitorais e a
Beneficios . .
. Corregedoria Regional
da Lein. Eleitoral o registro e o
9.099/95 e erenciamegnto dos Pro Tec-
13 | Antece- |, BT 10995 interna | 3 nolé- [2011 | CRE
dentes beneficios relativos a Lei cesso ico
N 9.099/95 e dos antece- &
Criminais L .
) . dentes criminais eleito-
Eleitorais . .
rais, relativos ao Estado
de Santa Catarina.
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Inovagao

Descrigdo

Abran-
géncia

Im-
pacto

Repli-
cabi-
lidade

Tipo

Sub-
tipo

Ano

uo

14

Melhoria
do desen-
olvimento
de soft-
ware
(MPS.BR)

Adogdo das praticas de
desenvolvimento de
software estabelecidas
pelo MPS.BR, solugdo
brasileira compativel com
o modelo CMMI, que
esta em conformidade
com as hormas ISO/IEC
12207 e 15504
2009 - Certificado Nivel G
de maturidade de desen-
volvimento de software
2011 - Certificado Nivel F
de maturidade de desen-
volvimento de software
(implantagdo de 4 pro-
€essos).

Interna

Pro-
cesso

Mer-
canti-
liza-
¢ao

2011

2009

STI

15

Formulario
Eletrénico
- Ouvidoria

Disponibilizagdo no site
do TRESC do Servigo de
Ouvidoria (formulario via
internet) que serve como
canal de comunicagdo
entre o publico externo e
o TRESC para envio de
sugestdes, reclamagoes,
denduncias e elogios;

Externa

Sim

Ser-
vigo

Total

2010

STI

16

Sistema de
Rotas

Sistema que permite o
cadastro e gerencia-
mento das rotas de distri-
buigdo e coleta de urnas,
assim como coleta de
midias.

Interna

Sim

Pro-
cesso

Tec-
nolé-
gico

2010

STI

17

Unidades
Eleitorais

O sistema permite o
cadastramento de Locais
Estratégicos, Postos
Intermedidrios de Trans-
missdo (PITs), Mesas
Receptoras de Justificati-
vas e Linhas Telef6nicas

para as Eleigdes.

Interna

Sim

Pro-
cesso

Tec-
nolé-
gico

2010

STI
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Repli-
- Abran- | Im- . . Sub-
Inovagao Descrigao é;ac?a ar:to cabi- | Tipo tiu o Ano | UO
= PA0 liidade 2
O Sistema de Informa-
¢Oes Eleitorais tem por
. objetivo atender as
Sistema de L
solicitagOes de dados
Informa- constantes no Cadastro Auxi-
18 | ¢Oes Elei- . R . Externa | 4 Sim . 2010 | CRE
B Eleitoral as autoridades liar
torais o R
(SIEL) Judiciais e ao Ministério
Publico (MP), conforme
estabelecido pela Corre-
gedoria.
Sistema que permite a
automatizag¢do da trans-
feréncia de informacgdes
relativas a condenagdes
19 Sistema cr|m.|n.a_|s e extln.(;o.es de interna | 3 Sim AIUXI— bo10 | )
Integra punibilidade. Tais infor- liar
magdes constam no rol
de culpados da Correge-
doria Geral de Justiga do
Estado de Santa Catarina
Sistema que permite a
agregagao de Segbes
Sistemna Eleitorais, que reduziram Pro- Tec-
20 Agregador a quantidade de urnas |Interna | 4 Sim cesso noldé- [2010 | STI
gree eletronicas em 6%, em SC gico
permitindo economia de
recursos
Implementagdo dos
processos de gerencia-
mento de servigos de Tl
preconizados pela ITIL
TIL - (Information Technology
poceso | D L)
de Geren- . P ) Pro- |canti- 2010
21 | . implementados: a) Interna Sim . STI
ciamento . cesso |liza- | e
) Gerenciamento de -
de servigos . o ¢do [2011
de Tl Incidentes e CSTI (inicio

em 2008); b) Gerencia-

mento de configuragdo

(concluido em 2011) e c)
Gerenciamento de

Mudangas
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Repli-
- Abran- | Im- . . Sub-
Inovagao Descricao ancia |bacto cabi- | Tipo tibo Ano | UO
‘ P3O Niidade &
ITIL - or-
Criagdo da | Criagdo da Central de Pro- |eani-
22 |Central de Servigos de Tl (OS Interna Sim cesso gza— 2010 | STI
Servicos de 01/2011) .
cional
Tl
Servigo que possibilita
Rede de gerenciar usuarios e a Tec-
i- icacdo de dad . Pro- .
23 | comuni- | comunicacdo de dados ool 6 | sim |2 |nolé- [2010 | STI
cacdo de entre os Cartdrios cesso | . o
dados Eleitorais e o TRE/SC, e g
entre TRE/SC e TSE.
Formalizagdo do Plano de
Comunicagdo no TRE/SC,
Plano de adotado pelfa\ prlmelra
vez que minimizou Mer-
Comu- redundancias, informa- Pro- |canti-
24 | nicagdo o > Interna Sim . 2010 | DG
. ¢Oes conflitantes e cesso | liza-
das Elei- A L =
" acumulo de atividades, ¢do
¢Bes .
efeitos usualmente
incidentes em projetos
dessa magnitude.
Modalidade de locagdo
que reduz custos (paga-
se pelo uso) e evita a Mer-
Outsour- obsolescéncia dos Pro- |canti-
25 | cingde ) . |Interna Sim . 2010 | SAO
. ~ equipamentos e supri- cesso | liza-
impressdo . ~ =
mentos, pois estes sdo ¢do
mantidos e substituidos
pela empresa contratada.
Mapeamento de todos os
processos de Tl de
acordo com as melhores
praticas preconizadas
Mapea- pelo ITIL,.o qt..le. resul?ara Mer-
mentodos | o mat agilidade as Pro- [canti-
26 equipes envolvidas, pois |Interna Sim . 2009 | STI
processos o . cesso | liza-
permitira solucionar os -
deTI . ¢do
problemas de maneira
mais clara e rapida,
assegurando, assim, a
entrega dos servigos de
Tl de maneira confidvel
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~ - Abran- | Im- RePI.I_ ) Sub-
Inovagao Descrigao e | cabi- | Tipo {fios Ano | UO
lidade
Implemen- Implementagdo dos Mer-
27 tagdo processos de governanga Interna Sim Pro- cz.mti— b009 | STI
governan- [de Tl, segundo as melho- cesso | liza-
cadeTl res praticas do Cobit ¢do
Processo que permite
uma ponderagdo objetiva
Gerencia- | na analise das diretrizes
mento de | que serdo empregadas Mer-
Portfélio |para manter, balancear e Pro- lcanti-
28 | de Solu- | monitorar o Portfélio de (Interna Sim - 2009 | STI
~ ~ . cesso | liza-
¢Oes solugdes corporativas do N
Corpo- Tribunal quanto ao uso §d0
rativas | dos recursos necessarios
ao desenvolvimento de
sistemas.
Solugdo desenvolvida no
TRE/SC que permite, a
todos os usuarios da
Intranet, consultar
documentos do reposito- Pro- Tec-
29 | E-docs rio por meio de pesquisa |Interna 4 Sim nolé- [2009 | SJ
textual em seu contetdo cesso gico
e por meio de consulta
aos seus metadados
(conjunto de informagdes
previamente cadastrado).
Sistema que permite a
todos os usuarios da
Intranet buscar infor-
magdes relativas as
unidades organicas Pro- Tec-
30 | Encontre |TRE/SC, suas atribui¢des |Interna 4 Sim nolé- [2009 | DG
e competéncias, além de €ess0 gico
prover acesso aos dados
para contato com os
servidores que as com-
pdem.
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Im- G Sub-
Inovagdo Descrigdo FiEE cabi- | Tipo H Ano | UO
lidade
Implantagdo do servigo
(desenvolvido pelo TSE)
pelo qual o eleitor pode
iniciar o pré-atendimento
para solicitar o titulo
. . Evolu
31 | Titulo Net |S1€Ttoral ou a transferén- 7 | sim [ >®" | cio- 009 | cRE
cia de municipio ou de vigo .
= . nista
local de votagdo. Apds, é
necessario comparecer
ao Cartorio Eleitoral para
concluir o atendimento e
retirar o titulo.
SessoOes Servigo que permite a Tec-
32 plenarla.s - tranfm|ssao ?9 vivo das 4 Sim Pro- nolé- boos | s
transmis- | sessdes plendrias para o cesso | .
530 ao vivo publico interno gico
Reformulagdo de suas
préticas de gestdo, ado-
tando modelos baseados
Reformula- |nas melhores praticas nas Mer-
33 (;159 das |areas dg gerenciar;nento Sim Pro- Fa.m- h008 | sTI
praticas de | de projetos, gestdo de cesso ([tiliza-
gestdo ativos de tecnologia da ¢ao
informacgdo e desenvol-
vimentos de solugdes
informatizadas.
Reformulagdo do projeto
Eleigdes 2008, adotando,
de maneira gradativa, as
praticas do PMBoK
Praticas de | (Project Management
gerencia- Body of Knowledge, Mer-
34 men.to de | organizado pelo P.roject Sim Pro- c§nti- h008 | sTI
projetos | Management Institute). cesso | liza-
(projeto | Criagdo do Projeto Elei- ¢ao
eleicbes) | ¢Oes 2010, com énfase
no acompanhamento
continuo junto as unida-
des responsaveis pelas
atividades.
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Repli-
= - Abran- | Im- p. ) Sub-
Inovagao Descrigao ancia loacto cabi- | Tipo tibo Ano | UO
= PA0 liidade 2
Projeto piloto da urna
eletrénica com reconhe-
Projeto [cimento da identidade do
piloto de | eleitor por meio da im-
urna pressdo digital, em Sdo Tec
eletrénica [Jodo Batista, nas eleigbes . Pro- A
35 - ! (;. .~ |Interna Sim nolé- 2008 | DG
com reco- | oficiais daquele Munici- cesso | .
. . . L gico
nheci- pio. O projeto, de inicia-
mento |tiva do Tribunal Superior
biométrico |Eleitoral, alcangou pleno
éxito em todas as suas
etapas.
Sistema que auxilia no
processo de convocagdo
de auxiliares para as
elei¢des. Disponibiliza
uatro formas de convo- . Auxi-
36 | Convoc 9 - . |Interna | 4 Sim . 2008 | STI
cagdo: manual, automa- liar
tica por critérios,
automatica por repeticdo
e automatica por em-
presa
Servigo que permite a
disponibilizacdo de Mer
Intranet noticias e servigos insti Pro- |canti
37 | (portal clas € servie Interna | 4 | Sim M Hoos | sTI
o tucionais do TRE/SC a cesso | liza-
Elei¢bes) N
todos os seus colabora- ¢ao
dores
Técnica que permite a
execugdo de um ou mais
servidores virtuais sobre
Virtualiza um servidor fisico. Tec
- Permite maior densidade . Pro- . | 200
38 | cdode e Interna Sim nolé- STI
. de utilizagdo de recursos cesso | . 8
servidores gico
(hardware, espago e
etc.), enquanto permite
que isolamento e segu-
ranga sejam mantidos
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APENDICE B — Roteiro de entrevistas

MATRIZ COM ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Area de atuagio atual:

Fungdo ocupada durante o processo de inovagdo:

CAPACIDADE DE INOVACAO

Cultura

Identificagdo das etapas do processo de inovagdo

Lideranga Transfor-
madora

Intengdo estratégica para inovar

Area de atuagdo durante a inovagao:

PROCESSO DE INOVAGAO

Desenvolvimento

1. Como surgiu a idéia
dainovagdo?

2. O que motivou a
realizagdo da inovagdo?
3. Descreva o processo
de desenvolvimento da
inovagdo (identificagdo
da necessidade/oportu-
nidade, criagdo de alter-
nativas de solugdo e a
avaliagdo da alternativa
mais adequada para a
situagdo)

4. Em termos de lide-
ranga, houve nesta eta-
pa de desenvolvimento
lideres que estimularam
o desenvolvimento da
inovagdo? Em caso
afirmativo como se seu
esse incentivo?

5. Houve uma avaliagdo
dos riscos de implanta-
¢do dainovagdo?

Implementagdo

13. Como ocor-
reu a implemen-
tagdo da inova-
¢ao?

14. Houve uma
lideranga atu-
ante nesta
etapa (im-
plementagdo)
do processo de
inovagdo?

15. Quanto a
etapa de imple-
mentagdo da i-
novagao houve
a preparagdo de
uma estratégia
de implementa-
¢30?Em caso a-
firmativo, como
foi tracada esta
estratégia? Fo-
ram considera-
dos os riscos?

Avaliagao

17. Ocorreu
algum tipo de
avaliagdo da
inovacdo (de
curto prazo, de
impacto, dos
resultados de
longo prazo)? Em
caso afirmativo,
descreva como
isso ocorreu.

18. Hd incentivo
para avaliacdo
das inovagdes?

19. Foi criada
uma estratégia
de transi¢do da
mudanga?Houve
monitoramento
durante a transi-
¢do? Em caso
afirmativo como
isso ocorreu?

Ajustes

21. H4 uma rea-
valiagdo dos
objetivos que se
propde atingir com
a inovagao (ciclo
de melhoria
continua)?

22. Existem meca-
nismos para geren-
ciamento de novas
idéias para melho-
rias de processos
e/ou servigos? Em
caso afirmativo,
indique quais.

23. Como os
lideres reavaliam
os objetivos da
inovagdo? Ha
incentivo para o
processo de
melhoria da
inovagdo?
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Processos Internos

terorganizacionais

oes in

Fat.ores Relag

facilita-

Barrei-

Gestdo

Organicidade

GP para

dores Conhecimento do cliente e do Gest3o de

(%]
©

Estratégica
Tecnologia

da estrutura

inovagdo

projetos

Negdcio

6. Vocé consegue identificar algum dos seguintes fatores durante o processo de
inovagdo: concessdo de autonomia, controles flexiveis, comunicagdo horizontal,
valorizagdo do conhecimento e da experiéncia? Em caso afirmativo, quais fatores e
em quais etapas do processo?

16. Quais foram os

7.As pessoas sao principais atores
incentivadas a inovar?  envolvidos neste
processo?

8. Vocé considera que a inovagdo agrega valor para a organizagdao? Em caso afirma-
tivo, como?

9. Foi criado um projeto com todos os seus elementos para o desenvolvimento e a
implementagdo dessa inovagdo? Em caso afirmativo, quais etapas foram contem-
pladas? Quem gerenciou? E em que fase do processo de inovagado essas etapas
foram realizadas?

24. No ciclo de

10. Vocé considera que o
reavaliagdo dos

houve tentativa por 20. Na etapa de obietivos da
parte do TRESC em avaliagdo da . ! N
. ~ inovagdo, a
atender as demandas inovagao, os o
O4R " . opinido dos
do seu "cliente"? Em stakeholderssdao ", "
. . X clientes" do
caso afirmativo, como envolvidos? Em ~ .
. L. X . TRESC sdo consi-
isso ocorreu? Quais ins- caso afirmativo,
- deradas? Em caso
trumentos foram utili- de que forma? X .
afirmativo como
zados?

isso é feito?

11. Quais foram os fatores que contribuiram para a concretizagdo da inovagao?

12. Quais foram os fatores que dificultaram o processo de inovagdo? Havendo,
como foram superadas essas barreiras?



