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SOBRE A PESQUISADORA

Eu, Milena Lima Ferreira, servidora publica no Governo do
Distrito Federal, exerco minhas funcdes, desde 2018, na Secretaria
Executiva de Financas, Orcamento e Planejamento, vinculada a
Secretaria de Estado de Economia do Distrito Federal.

Ao longo de quase sete anos de atuagao e acumulando
experiéncias, fol possivel desenvolver uma percepc¢ao sobre limitacdes
e desafios enfrentados nos processos de inovagao, especialmente no
contexto da administragcao publica. O contato continuo com a pratica
administrativa e a experiéncia cotidiana despertaram em mim o
interesse em explorar e aprofundar sobre a percepcao dos servidores
quanto aos fatores que favorecem um ambiente propicio a inovacao,
com a intencao de contribuir para uma melhor estruturagcao desse
contexto no futuro.

Dessa forma, conduzir esta pesquisa representa, para mim, uma
oportunidade de contribuir para o fortalecimento de um ambiente de
trabalho potencialmente inovador, buscando oferecer novas
perspectivas que possam Nao apenas apoiar seu desenvolvimento, mas
também incentivar uma administracdo publica mais alinhada as
demandas contemporaneas e as necessidades de adaptacao e
transformacao.




“Transformar significa suspeitar do comum e
do 6bvio; desconfiar das armadilhas do
benchmarking e ndo querer copiar ninguém; e
questionar todas a dimensdes organizacionais
para dar margem a novidade e a novas fontes
de sucesso”.

Motta, 2001, p.16

“Uma dada invencao nao pode ser prevista,
mas os gestores devem criar um ambiente,
metodologias, estrutura e convivio pessoal
adequados, que favorecam a inovagao’.
(Leite, 2005, p. 17)




RESUMO

O objetivo deste estudo € investigar a percepg¢ao dos servidores
publicos sobre os fatores que promovem um ambiente propicio a
inovacao na Secretaria Executiva de Financas, Orcamento e
Planejamento (SEFIN/DF), com base no pressuposto de que um
ambiente inovador € essencial para o aprimoramento da administracao
publica. A inovacao, uma vez compreendida como a introdugcao de
novas ideias e praticas que promovem melhorias significativas ou
perceptiveis NOS processos organizacionais, correlaciona-se a
importancia de se obter um ambiente organizacional inovador, porque
ele envolve caracteristicas que encorajam a criatividade, a colaboracao
e o acolhimento de ideias transformadoras. Para esse ambiente,
desconsidera-se a presenca de fatores tidos como condi¢cdes para o
sucesso. A literatura, ao abordar o setor publico, evidencia que a
inovacao nao se limita ao uso de novas tecnologias, mas inclui avancos
nos processos e formulacao de politicas que reflitam as necessidades
sociais € aumentam a eficiéncia dos servicos prestados a populacao.
Este estudo considera, portanto, as peculiaridades inerentes ao servico
publico, além de demonstrar suas limitacdes para a constru¢cao de um
ambiente inovador. Para explorar a questao central, o delineamento
metodologico seguiu diretrizes cientificas estatisticas, por meio de uma
abordagem quantitativa, permitindo a aplicagao estruturada e
sistematica de um questionario. Este, por sua vez, originario do
Minnesota Innovation Research Survey (MIS), consistiu em um
instrumento composto por 40 questdes, apods adaptacdes, medidas
pela escala Likert de cinco pontos. A populacao da SEFIN totalizou 172
servidores publicos, e este estudo contou com a validacao de 97
respostas. Para esse ambiente, destacam-se fatores apontados como
condi¢cdes para o sucesso. A analise das percepcdes dos servidores foi
conduzida por meio de um processo estruturado de tratamento e
avaliacao dos dados. A pesquisa demonstrou que, embora exista uma
percepcao geral relativamente consistente sobre os elementos que
favorecem a inovacao, ha variacdes nas avaliacdes dos servidores
guanto a sua intensidade no ambiente investigado. Os elementos
lideranca aberta e eficiéncia percebida em sinergia se destacam como
fatores para a criacao de um ambiente inovador neste contexto, ao
passo que praticas de reconhecimento e meétodos de gestao de
conflitos demandam maior atencao para promover uniformidade nas
percepcdes. Isso sugere atencao para o fortalecimento e




aprimoramento de aspectos que envolvam sistemas de
reconhecimento e recompensas, gestao de conflitos, participagao dos
servidores sobre as decisdes e necessidade de recursos, visando
consolidar um ambiente inovador e inclusivo. Além disso, o estudo nao
identificou diferencas significativas entre a maioria dos fatores quando
se comparam o0s servidores que participaram ou nao de processos
inovativos, assim como quando se investigaram essas diferencas
levando em consideracao o nivel hierarquico do responsavel pelo
processo inovativo.

Palavras chave: Inovacao; Setor Publico; Servigco Publico; Ambiente
Organizacional Inovador; Fatores que promovem a inovagao.
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ABSTRACT

The objective of this study is to investigate public servants'
perceptions of the factors that promote an environment conducive to
innovation within the Executive Secretariat of Finance, Budget, and
Planning (SEFIN/DF), based on the premise that an innovative
environment is essential for improving public administration.
Innovation, understood as the introduction of new ideas and practices
that bring significant or noticeable improvements to organizational
processes, correlates with the importance of fostering an innovative
organizational environment. This environment encompasses
characteristics that encourage creativity, collaboration, and the
embracement of transformative ideas, relying on the presence of
factors considered conditions for success. The literature on the public
sector highlights that innovation is not limited to the use of new
technologies but also includes advances in processes and policy
formulation that reflect societal needs and enhance the efficiency of
services provided to the population. Therefore, this study considers the
specific peculiarities of public service, as well as its limitations in
building an innovative environment. To explore this central issue, the
methodological design adhered to scientific and statistical guidelines
through a quantitative approach, enabling the structured and
systematic application of a questionnaire. Originating from the
Minnesota Innovation Research Survey (MIS), the questionnaire was
adapted to include 40 questions measured on a five-point Likert scale.
The SEFIN population consisted of 172 public servants, with 97 validated
responses included in this study. The analysis of public servants'
perceptions was conducted through a structured process of data
treatment and evaluation. The research demonstrated that, although
there is a relatively consistent general perception of the elements that
promote innovation, variations exist in the evaluation of the intensity of
these elements within the investigated environment. Open leadership
and perceived efficiency in synergy emerged as prominent factors for
creating an innovative environment in this context, whereas
recognition practices and conflict management methods require
greater attention to foster uniformity in perceptions. This finding
highlights the need to strengthen and improve aspects related to
recognition and reward systems, conflict management, employee
participation in decision-making, and resource requirements to
consolidate an innovative and inclusive environment. Furthermore, the
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study did not identify significant differences for most factors when
comparing public servants who participated in innovative processes
with those who did not, nor when considering differences based on the

hierarchical level of the individuals responsible for the innovation
process.

Keywords: Innovation; Public Sector; Public Service; Innovative
Organizational Environment; Factors Promoting Innovation.
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INTRODUCAO

Diante do avanc¢o da tecnologia e das novas praticas de atuacao
das atividades organizacionais, as instituicdes publicas enfrentam o
desafio de transformar suas rotinas e se adaptarem as novas formas de
gestao. Cada vez mais, € exigida delas a adaptacao de metodologias de
trabalho, por se encontrarem diante de novos contextos, permeados
por possibilidades tecnoldgicas e avancos sociais (Radunez, 2010).

Nesse cenario, especialmente em um ambiente complexo como
o setor publico, surge a premente necessidade de examinar as praticas
relacionadas a inovacao e sua efetiva implementacao. Logo, a inovacao
no ambito do servico publico emerge como uma prioridade,
constituindo-se como uma ferramenta fundamental para abordar as
diversas adversidades e complexidades enfrentadas pela
administracao publica, conforme aponta Doria (2017).

Torna-se imperativo reavaliar o conceito de inovagao nesta
perspectiva. A inovagao como um meio de reexaminar as abordagens
proporciona uma nova Vvisao e avanco dos processos, reconsiderando
formas de agir inovadoras, o que confere aos processos uma
perspectiva inovadora de desenvolvimento. Trata-se de um reexame
gue implica a reflexao critica sobre os padrdes vigentes (Doria, 2017).

A inovacao pode ser compreendida de diferentes maneiras
(Telles; Andrade, 2021). Acredita-se de que se trata da implementacao
de uma novidade cujo processo tenha passado por uma melhoria,
podendo ser um produto, acao, pratica ou meétodo - nao sendo
necessariamente algo inédito — conceito explorado pela Organizacao
para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE, 2005). Desse
modo, a inovacgao é algo novo, capaz de transformar e agregar valor a
uma organizacao de forma a aprimorar situacdes anteriores (Spink,
2003).

O conceito, entretanto, nao é recente. A inovagao envolve a
geracao, internalizacdao e implementacao de novas ideias, processos,
produtos ou servicos (Thompson, 1965). Por outra abordagem, a
inovacao se conceitua como a introducao de diferentes elementos em
uma organizacao, conforme Downs e Mohr (1976), ou definido como




sinbnimo de criatividade, capacidade criadora e inventiva na realidade
em gue ocorre (Jacques; Ryan, 1978).

Ha o conceito que considera a criacao de novas composicoes dos
elementos de producao, ja existentes nas organizagdes, com o objetivo
de gerar produtos inovadores e impulsionar o progresso da
organizagcao, abordada por Schumpeter (1982). De forma
complementar, a inovagao € descrita como a incorporacao de uma
nova ideia ou de qualquer elemento que seja percebido como novo
pelos participantes envolvidos em sua evolucao, segundo Rogers e Kim
(1985).

Desse modo, considera-se que a inovacao Nao precisa ser
necessariamente revolucionaria, podendo consistir em mudangas
palpaveis ou substanciais (Merritt, 1985). Em uma perspectiva
organizacional cultural, a inovacao requer a inclusao ativa dos
individuos no processo, a fim de que se engajem de maneira conjunta
e se sintam corresponsaveis e estimulados a conceber e executar novas
ideias alinhadas aos objetivos da organizacao, conforme argumentam
Van de Ven, Angle e Poole (2000).

As diferentes perspectivas presentes na literatura evidenciam
que a inovagao € um conceito amplo, que abrange elementos como
novidade, transformacado, criacdao, implementagcao, processos,
envolvimento e valor agregado. Compreender essas diversas definicdes
é fundamental para explorar o tema da inovacao (Machado, 2007).

Sob este raciocinio, os conceitos trazem a unanimidade de que a
ideia de inovacao sempre conduzira a uma nova interpretagcao dos
procedimentos adotados, quer seja por meio da implementacao de
novas rotinas ou praticas ou introducao de novos produtos ou servicos.
Essa nova visao, entretanto, pode ser adotada por meio de medidas
simples ou estabelecendo mudancas mais elaboradas.
Independentemente do procedimento adotado, o que se objetiva, ao
se trazer a inovacao a um espaco, € a melhoria continua (Ferreira, 2012).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Setores da administracao publica frequentemente sao
conduzidos por uma atuacao ineficiente e ineficaz (Machado, 2007).
Nota-se uma relutancia, tanto por parte dos colaboradores quanto de




seus gestores, em buscar transformacdes na conducao do servico
produtivo e de sua melhoria (Mulgan, 2007).

Desse modo, os servicos publicos tendem a se tornar obsoletos e
as praticas de gestao nao alinhadas as demandas contemporaneas. A
ocorréncia de erros ou morosidade passam a ser comuns, em
decorréncia de controles desatualizados ou da falta de instrumentos
tecnoldgicos que permitam uma correlacao eficaz de informacdes.

Um dos principais dilemas ao buscar a inovagao no servigco
publico reside na necessidade de ultrapassar as barreiras impostas pelo
sistema existente, conforme preconizam Telles e Andrade (2021). E
notavel a variedade de argumentos utilizados por agentes publicos
para justificar a resisténcia a mudanca nas praticas estabelecidas na
gestao burocratica.

Nesse sentido, o problema central desta pesquisa consiste em
investigar: Qual € a percepcao dos servidores publicos acerca dos
fatores que corroboram a criacao de um ambiente propicio a inovacao
dentro da estrutura organizacional governamental, considerando as
praticas e procedimentos inerentes a administracao da Secretaria
Executiva de Financas, Orcamento e Planejamento do Distrito Federal
(SEFIN/DF)?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral deste estudo é analisar a percepcao dos
servidores publicos acerca dos fatores que corroboram a criagao de um
ambiente propicio a inovacao, no contexto da Secretaria Executiva de
Financas, Orcamento e Planejamento do Governo do Distrito Federal,
visando identificar e avaliar os elementos que contribuem para o
desenvolvimento de um ambiente inovador.

Como metas especificas, estabelecem-se:

a) Analisar como os servidores percebem as relagdes entre os
fatores que corroboram a promog¢ao da inovaciao no ambiente
da Secretaria Executiva de Financas, Orcamento e
Planejamento;

b) Avaliar a percepcao sobre a intensidade dos fatores
identificados, classificados quanto a sua ordenacao
decrescente;




c) Examinar se a percepc¢ao sobre os elementos que favorecem a
inovacgao, entre os servidores que participaram em processos
de inovacao na Secretaria e os que nao participaram, difere;

d) Examinar se a presen¢a dos elementos que promovem a
inovacao é distinta conforme os diferentes niveis hierarquicos
dos responsdveis imediatos pelo desenvolvimento,
implementacao ou uso das iniciativas inovadoras.

1.3 JUSTIFICATIVA

A administracao publica enfrenta defasagens quanto aos
meétodos de trabalho e gerenciamento do tempo, conforme destaca
Mulgan (2007). No primeiro aspecto, os meios utilizados diariamente
para a realizacao de atividades tornam-se obsoletos, enquanto no
segundo o tempo despendido para a execucao de tarefas é excessivo,
resultando em custos elevados para o controle e correcao.

A constatacao central € que as atualizacdes no modus operandi
ocorrem de forma reativa, tardia e, muitas vezes, apenas quando nao
ha alternativas viaveis. A busca por inovacao e transformacao dos
procedimentos ocorre em resposta a eventos especificos e marcantes,
sendo implementadas de maneira drastica e dramatica,
frequentemente em resposta a crises na maquina administrativa,
afetando tanto as formas de trabalho quanto o gerenciamento do
tempo. Isso revela que a procura por melhorias muitas vezes ocorre
tardiamente, coincidindo com a perda efetiva de controle (Mulgan,
2007).

No ambito da inovacao, constata-se que ela frequentemente
assume o papel de resposta corretiva a problemas especificos, ao invés
de representar um processo de evolucao continua e incentivada.
Idealmente, dever-se-ia adotar uma abordagem mais progressiva, na
gual novas ideias fossem integradas de forma constante e gradual, em
contraposicao a transformacdes abruptas e emergenciais. Assim, a
inovacao se consolidaria como parte da rotina organizacional,
evidenciando a necessidade de um ponto de reflexdo capaz de
desencadear mudancas estruturais na administracao (Telles; Andrade,
2021).

E importante ressaltar que os 6rgdos publicos ndo operam como
sistemas isolados, capazes de se manter alheios as novas geracdes e as
ideias inovadoras. Reconhece-se que a sociedade contemporanea




demanda por possibilidades de inovacao, especialmente em um
contexto de gestao participativa. Ignorar tais demandas é
contraproducente e pode resultar em uma desconexao entre o setor
publico e as necessidades da sociedade. Portanto, € essencial acolher e
incorporar as perspectivas inovadoras para garantir uma gestao
eficiente e alinhada (Telles; Andrade, 2021).

[...] N&do somente os critérios de performance sao cumulativos
ao longo das décadas, mas, também, sao pré-requisitos para
que a organizagdo avance para uma etapa posterior. Dessa
forma, € possivel uma organizacao ser flexivel sem ser
inovadora, no entanto, o contrario ndo é factivel, ou seja, a
organizacao ainda estaria atendendo a uma demanda por
flexibilidade e, portanto, atrasada em relagao ao mercado.

[..] Inovacdo, entdo, passa a ser considerada um tema
estratégico na administracao. Embora apontada como um
fator critico para a obtencdo de vantagem competitiva e
presente em toda a histéria da humanidade, pouco se sabe
realmente sobre como fomenta-la e identificar suas varidveis
incentivadoras. A competitividade das organizacdes depende,
em grande parte, de sua capacidade de se adequar as
oscilagcdes do ambiente no qual estd inserida. Essa adequacao
pode ser definida pelas estratégias de atuagcao e pela
capacidade de absorver e implementar as informacdes e
inovagdes surgidas no meio ambiente. Bolwijn e Kumpe (1990)
afirmam que, gragas a essa necessidade de adaptacgao, as
organizacdes passaram por estagios delineados conforme a
época (Machado, 2007, p.6).

Em vista disso, torna-se evidente que a inovacao desempenha
um papel crucial no desenvolvimento e na melhoria de diversos
aspectos da administracao publica. Contudo, emergem
guestionamentos pertinentes sobre como efetivar sua aplicacao,
promovendo o estimulo a autonomia gerencial ou o incentivo as
organizacdes publicas e aos gestores que nela se inserem.

E imperativo identificar os fatores presentes no ambiente que
desmotivam o impulso a mudancgas progressivas, a ponto de criar
possibilidades para minimiza-los. Analogamente, € fundamental
discernir os elementos que propiciam a inovacao, para assim,
maximiza-los (Machado, 2007).

O Estado esta passando por um momento de reavaliacao de seu
papel estratégico, com o objetivo de enfrentar os desafios do século XXI.
Nesse contexto, torna-se crucial que a administracao publica proponha
iniciativas inovadoras em gestao para aprimorar o papel estratégico do




Estado. Isso envolve ndao apenas a melhoria do ambiente de negdcios e
o estimulo ao desenvolvimento econdmico por meio de abordagens
tradicionais, mas também a introducao de mecanismos modernos e
inovadores que promovam maior participacdao da sociedade,
transparéncia e agilidade no funcionamento da maquina publica,
conforme destaca Moraes (2008).

Desse modo, € crucial explorar as questdes que envolvem os
fatores que corroboram um ambiente inovador da Secretaria Executiva
de Financas, Orcamento e Planejamento, considerando suas
peculiaridades culturais e mecanismos presentes, de modo a
evidenciar a percepg¢ao dos servidores sobre o tema.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta pesquisa, estruturada em capitulos, inicia-se com a
Introducao, que delineia o problema de pesquisa e, posteriormente,
apresenta os objetivos gerais e especificos, além de fornecer as
justificativas para a realizacdao do estudo. O neste segundo capitulo
englobara a revisao bibliografica, na qual se aprofundam os conceitos
relativos a inovacao, servico publico, ambiente inovador e aos fatores
que fomentam a inovagao nesse contexto.

Em sequéncia, o terceiro capitulo detalha o método empregado,
apresentando os resultados obtidos em conjunto com a analise dos
dados. Concluindo o estudo, sao consideradas as recomendac¢des e a
discussao sobre a importancia dos resultados alcancados.







FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste segmento da revisao bibliografica, de carater narrativo,
serao delineados os critérios empregados para elaboracao do presente
estudo, abordando-se os temas centrais.

2.1 CRITERIOS DE COMPOSICAO DA REVISAO
BIBLIOGRAFICA

Nesta pesquisa, adotou-se uma revisao bibliografica de carater
narrativo, com o proposito de oferecer uma compreensao ampla e
integrada sobre o tema em analise. Distintamente da revisao
sistematica, a revisao narrativa nao se pauta por um protocolo estrito
ou por critérios rigidamente predefinidos para a inclusao das fontes, o
que possibilita uma maior flexibilidade na escolha e analise dos estudos
abordados (Rother, 2007).

Ao adotar tal abordagem, buscou-se, sobretudo, sintetizar o
conhecimento existente de maneira critica e reflexiva, valorizando a
diversidade de enfoques e interpretando os resultados a luz das
guestodes levantadas ao longo do estudo. Essa escolha metodoldgica
justifica-se pela necessidade de explorar diferentes abordagens, teorias
e perspectivas que permeiam o campo investigado, possibilitando uma
compreensao mais abrangente e contextualizada da literatura, de
forma a estruturar a base tedrica de pesquisa, proporcionando ao leitor
um panorama coeso e fundamentado das discussdes relevantes ao
objeto de estudo.

Embora se utilize a revisdao narrativa, considerou-se a
possiblidade de explicar como 0 embasamento tedrico deste estudo se
iniciou. A principio, foram identificadas as palavras-chave relevantes
para o trabalho, como “inovacao publica”, “ambiente inovador” e
“fatores de inovacao”. Por meio do foco em temas centrais, foram
surgindo outros elementos subsequente relevantes para a evolugao da
pesquisa.

Na etapa seguinte, dada a necessidade de aprofundamento dos
temas que constituem o nucleo tedrico da investigacao, realizou-se
uma busca nas plataformas SPELL (Scientific Periodicals Electronic




Library), que compila uma variedade de conteudos, incluindo artigos
cientificos, dissertacdes e ensaios, além de oferecer ferramentas de
filtro que facilitam a busca - e Scielo, indicando também os termos
centrais para consulta. Desse modo, foi possivel alinhar o referencial
com a proposta da dissertacao.

Destaca-se que, ao longo do processo de exploracao, leitura e
producao, foram identificados outros artigos e estudos, especialmente
por meio das referéncias contidas nas pesquisas inicialmente
consideradas de maior relevancia. Nesse sentido, ressalta-se, por
exemplo, que o termo “servico publico” surgiu posteriormente, devido
a sua importancia, sendo apresentado em um uUnico tépico no
referencial. Os novos materiais foram integrados ao estudo conforme
sua pertinéncia tematica, sendo cuidadosamente avaliados quanto a
qualidade e a contribuicao para os objetivos da pesquisa.

NoOs topicos subsequentes, serao apresentados quadros que
visam facilitar a compreensao do processo de construcao do referencial
bibliografico em relacdo a cada um dos trés termos centrais iniciais.

2.1.1 COMPOSIQAO DO REFERENCIAL TEORICO SOBRE
INOVACAO NO SETOR PUBLICO

Ao abordar a variavel de “inovacao no setor publico”, a pesquisa
foi conduzida utilizando os critérios especificados no Quadro 1, por meio
das plataformas SPELL e Scielo.

Quadro 1 - Critérios de busca do referencial teérico da variavel inovagao no
setor publico no SPELL e Scielo.

Campo de busca Critério utilizado
Palavras-chaves utilizadas Inovagao no Setor Publico
Periodo Ultimos 10 anos. Janeiro de 2014 a janeiro
de 2024
Tipo de Documento Artigo
Local de procura no documento Titulo do documento
Area do conhecimento Administragdo

Idiomas Portugués




Ser artigo de natureza empirica aplicado

Critério para inclusao no referencial .
ao contexto organizacional

Fonte: A autora (2024)

Como desdobramento da pesquisa, foi apresentado um total de
29 artigos, em ambas as plataformas, considerando o periodo de 2014 a
2024 (10 anos). Apos a analise de seus resumos, apenas 6 foram
identificados como instrumentos potenciais para contribuicdo na
construcao do referencial tedrico.

2.1.2 COMPOSICAO DO REFERENCIAL TEORICO SOBRE
AMBIENTE INOVADOR

No que se refere a variavel “ambiente inovador”, a pesquisa foi
conduzida utilizando os critérios especificados no Quadro 2.

Quadro 2 - Critérios de busca do referencial teérico da variavel ambiente
inovador no SPELL e Scielo.

Campo de busca Critério utilizado

Palavras-chaves utilizadas Ambiente Inovador e Ambiente Inovativo

Ultimos 18 anos. Janeiro de 2007 a janeiro

Periodo de 2024
Tipo de Documento Artigo
Local de procura no documento Titulo do documento
Area do conhecimento Administracao
Idiomas Portugués

Ser artigo de natureza empirica aplicado

Critério para inclusao no referencial .
ao contexto organizacional

Fonte: A autora (2024)

O resultado da pesquisa correspondente a “ambiente inovador”
e "ambiente inovativo” apresentou 10 (dez) artigos para o periodo de
2007 a 2024 (18 anos). Optou-se por estender o marco temporal, em
razao de os estudos relacionados ao tema em ambito nacional serem
escassos, quando se consideram esses termos no titulo do documento.
Dos artigos encontrados, apds a analise dos resumos, foram
selecionados quatro como de potencial contribuicdo. Esses estudos




trazem, além da palavra-chave “ambiente inovador”, termos como
“fatores que influenciam a inovacao” ou “elementos que facilitam a
criagdo de um ambiente inovador”, correlacionando-os com outra
palavra-chave: “fatores de inovagao”.

2.1.3 COMPOSICAO DO REFERENCIAL TEORICO SOBRE
FATORES DE INOVACAO

A variavel "“fatores de inovacao” foi conduzida utilizando os
critérios especificados no Quadro 3.

Quadro 3 - Critérios de busca do referencial tedrico da variavel fatores de
inovacdo no SPELL e Scielo

Campo de busca Critério utilizado
Palavras chaves utilizadas Fatores de Inovacdo
Periodo Ultimos 16 anos. Janeiro de 2009 a janeiro
de 2024
Tipo de Documento Artigo
Local de procura no documento Titulo do documento
Area do conhecimento Administracao
Idiomas Portugués

Artigo de natureza empirica aplicado ao

Critério para inclusao no referencial L
contexto organizacional

Fonte: A autora (2024)

Como nao se encontraram muitos estudos entre 2014 e 2024 (10
anos) incluindo-se no titulo a literalidade “fatores de inovagao”, houve a
necessidade de se estender o periodo. Nesse caso, foram delimitados
0s exercicios de 2009 a 2024 (16 anos), obtendo-se o resultado de 3
artigos com os referidos critérios. Considera-se, ainda, a dificuldade de
encontrar artigos que contemplavam o ambito publico como
parametro.

Apesar de o resumo envolver conceitos relacionados aos fatores
que influenciam a inovacao no contexto organizacional — como a
importancia da inovacao, capacidade para inovar, motivacdes e
dificuldades que podem impedi-la -, os fatores nao se inseriam no




contexto publico, restando apenas 1 (um) artigo. Entretanto, apds a
analise dos resumos, nenhuma das pesquisas filtradas foi considerada
como de potencial contribuicao para a construcao do referencial
tedrico.

2.2 INOVACAO - CONCEITOS E TIPOS

O termo “inovacao” € frequentemente empregado para
caracterizar algo que € novo, original, inusitado ou surpreendente. No
entanto, o conceito de inovacao abrange mais do que essa no¢ao geral;
ele implica um processo de geragao, aceitagao e implementacao de
novas ideias, produtos e servicos no contexto organizacional (De Araujo
et al., 2015).

A inovacao € um “processo de busca, descoberta,
experimentacao, desenvolvimento, imitacdao e adocao de novos
produtos, processos de producao e arranjos organizacionais”, segundo
descreve Shumpeter (1985, p.169). Por outro lado, inovacao é definida
como o “meio pelo qual os empreendedores exploram as mudancas
como uma oportunidade para implementar uma forma diferente de
atuar, um diferente servico, produto, processo ou negocio distintos”,
conforme Drucker (1987, p.25).

Introduzir uma inovacao implica em trazer novidades que
evidenciem a obsolescéncia de determinada tecnologia, habilidade ou
pratica organizacional, mesmo que coexista a sua ado¢cao em outros
contextos ou areas, acrescenta Motta (Motta, 2001, p.16 apud Ferreira,
2012, p.20):

Inovar é introduzir a novidade de tal forma a deixar explicito
gue alguma tecnologia, habilidade ou pratica organizacional
se tornou obsoleta. Inovagao traz a visdao do progresso, carrega
a conotagdo de virtude e do mais bem realizado. Transformar
€ criar um novo modelo de organizagao e producao; significa
alterar as proprias premissas sobre a realidade e compreender
a mudanga como fundamental para o éxito organizacional.
Transformar significa suspeitar do comum e do &bvio;
desconfiar das armadilhas do benchmarking e nao querer
copiar ninguém; e questionar todas a dimensodes
organizacionais para dar margem a novidade e a novas fontes
de sucesso.

No entanto, a simples decisao de implementar uma nova ideia
ndo garante sua adocdo efetiva. E necessario que a nova ideia seja, a




priori, aceita pelos membros da organizagao, condicao que vai além da
aplicacao efetiva, para que seja considerada como uma inovagao
organizacional. Para atingir esse conceito, deve-se atravessar o0s
estagios de geracao, desenvolvimento, implementacao e sustentacao
dos resultados (Motta, 2001 apud Ferreira, 2012).

O processo de inovacao pode ser semelhante em todas as
organizacdes, sendo caracterizado por quatro elementos principais,
conforme identificam s 2 Tidd, Bessant e Pavitt (1997):

1. Levantamento ambiental: tem como propédsito identificar e
avaliar indicadores provenientes do contexto interno e
externo da organizacao, abrangendo a consideragcdo de
possiveis ameacas e oportunidades;

2. Processo decisoério: se fundamenta na visao estratégica da
organizacdao, examinando os indicadores dos ambientes
interno e externo para escolher a alternativa de acao mais
adequada;

3. Aquisicao de Recursos: uma vez selecionada a alternativa
mais adequada, a organizacao direciona seus esforcos para
garantir os recursos necessarios a sua efetivacao;

4. Implementacdao: ha o desenvolvimento efetivo da
tecnologia ou inovacao e a sua seguido pela sua integracao
nos ambientes interno e externo da organizacdo. Esse
processo envolve a disponibilizagdo pratica da inovacao.

“O conjunto de ideias que sao processadas e embaladas para a
aprovacao da alta geréncia € muito diferente da efervescéncia de
insights que borbulha nas bases da organizacao”, conforme dispde
Christensen (2003, p. 24). Nesse sentido, o principal obstaculo para
inovacdes organizacionais Nao esta na escassez de boas ideias, mas no
processo de execucgao e implementacao dos planos. As ideias que
surgem nas bases da organizacdo muitas vezes precisam de
adaptacdes e modificagdes substanciais para se alinhar as diretrizes
organizacionais, especialmente porque sua implementa¢cao demanda
recursos. O contraste entre as ideias processadas para aprovacao da
alta geréncia e a efervescéncia de insights nas bases da organizacao
ressalta a importancia do proprio processo de modelagem.

Nesta perspectiva, a inovacao requer nao apenas a concepgao de
uma ideia, seja ela interna ou externa a organizacao, mas também sua
efetiva implementacao - que deve ser nova e relevante para a




organizacao. Além disso, a inovacao deve resultar de uma decisao
estratégica, como sugerem Damanpour e Evan (1984).

Quando se aborda inovacao empresarial, € possivel dividi-la em
quatro tipos, que podem ou nao estar interconectados, conforme
descrito no Manual de Oslo (OCDE, 2004), assim descritos.

(1) Inovacdo de produto: introducdao de um novo bem ou
servico, ou uma melhoria significativa em relacdo as suas
caracteristicas ou usos previstos.

(2) Inovagao de processos: implementacao de um método de
producdo ou distribuicido novo ou consideravelmente
aprimorado, envolvendo mudancas substanciais em técnicas,
equipamentos e/ou softwares.

(3) Inovagao de marketing: alteragdes relevantes na concepgao
do produto, embalagem, posicionamento, promoc¢ao ou
precificagao.

(4) Inovagao organizacional: ado¢dao de um novo modelo de
organizacao nas praticas de negodcios da
empresa/organizacdo, na estrutura de trabalho ou nas
relacdes externas, criando um ambiente propicio para
outros tipos de inovacdo (como inovacdo de produto/servico,
inovagao de processos e inovacao de marketing). (OCDE, 2004,
p.56, grifo nosso)

Quando se apresenta o conceito de inovagao organizacional,
nota-se que ele esta em constante evolugao. Conforme se evidencia a
OCDE (2004), o termo foi introduzido no Manual de Oslo apenas em
1997, de forma limitada, para diferencia-lo das demais formas de
inovacgao. A literatura, por sua vez, apresenta o conceito de inovagao de
forma ampla e diversa, geralmente com foco na inovacao tecnoldgica,
conforme argumentam Klering e Andrade (2006).

No entanto, ainda que a inovacao tecnoldgica seja
frequentemente utilizada para definir algo inovador, reconhece-se
atualmente que, por si s6, ela nao é suficiente para garantir a
competitividade das organizacdes ou oferecer solucdes individuais
para problemas sociais, como destaca Soares (2002). Assim sendo, a
inovacao organizacional, também conhecida como nao tecnoldgica,
engloba todas as atividades de inovagao que nao estao relacionadas a
introducao avancos tecnoldégicos. Por isso, nao se confunde
necessariamente com o conceito de tecnologia.

Na edicdo mais recente, a inovacao organizacional € definida
como a incorporacao de um novo modelo nas praticas empresariais, na




estrutura fisica do ambiente de trabalho ou nas interacdes externas,
criando um contexto favoravel para outras formas de inovacao,
conforme descreve o Manual de Oslo (2004). Essa acepc¢ao de inovacao
organizacional engloba trés frentes centrais:

1. Praticas de negécios: adogcdo de novas abordagens para
organizar rotinas e procedimentos de trabalho, promovendo o
aprendizado organizacional, a codificacdo e a partilha de
conhecimento, o desenvolvimento dos colaboradores e a
melhoria dos sistemas de gestao.

2. Estrutura do local de trabalho: implementacdo de métodos
inovadores voltados para a atribuicao de responsabilidades e a
tomada de decisbes, envolvendo a escolha do modelo
organizacional mais adequado (cultural) a empresa,
considerando suas particularidades e o ambiente em que atua.
3. RelagBes externas: estabelecimento de novas praticas de
interacdao com outras empresas e instituicdes publicas,
englobando a criacdo de parcerias colaborativas e a adocao de
formas distintas de cooperacao (OCDE, 2005, p.51).

Além dos trés elementos fundamentais, ha dois aspectos
relevantes: (1) devem ser resultado de uma decisdao estratégica da
organizacao, sendo aceitas pelos membros e efetivamente
implementadas; (2) devem representar uma nova abordagem
organizacional para a empresa em questao, independentemente de ter
sido previamente utilizada por outras organizacdes, conforme ressalta
a OCDE (2004).

Nesse sentido, percebe-se que as definicdes relacionadas a
inovacao organizacional, conforme dispde OCDE (2004), estao
alinhadas as definicbes de Damanpour e Evan (1984) e Lam (2005).
Conforme aponta Lam (2005), as inovacdes organizacionais
desempenham um papel fundamental ndao apenas como suporte as
criagdes ou mudancas de produto e processo, mas também em termos
de seu préprio impacto no desempenho da organizacdo. E importante
considerar que as inovacdes tém potencial para aprimorar a qualidade
e a eficiéncia do trabalho, promover a troca de informacdes e
aperfeicoar a capacidade de aprendizado empresarial, além de
possibilitar a ado¢cao de novos conhecimentos e tecnologias.

Isso tem levado a ampliagao do conceito, abrangendo outros
elementos nas relacdes entre capital e trabalho, bem como entre
organizacao e cliente, principalmente por meio de formas originais de
gestao e organizagao no setor publico. Portanto, é essencial ampliar a




compreensao desse conceito em outras perspectivas e setores,
especialmente no ambito do setor publico (De Araujo et al., 2015).

Logo, quando se busca o significado de inova¢cao organizacional,
esta associado a mudanca e transformacao dentro da organizacao.
Entende-se que as organizacdes, ao passarem por alteracdes, também
podem estar introduzindo inovagdes - ou seja, trazendo algo novo - e
transformando-se. Assim, as acdes relacionadas a inovacao englobam
elementos de natureza cientifica, tecnoldgica, organizacional,
financeira e comercial, visando efetivar as inovacdes. Algumas acdes
sao, por si so, inovadoras, a0 passo que outras sao atividades ja
conhecidas, mas indispensaveis para viabilizar a implementacao das
inovacoes (Ferreira, 2012).

Nessa perspectiva, a inovagcao consiste em uma abordagem
diferenciada na realizagcao de atividades, seja por meio de mudancas
significativas ou incrementais (Machado, 2007). A classificagao das
inovacdes em termos de natureza, de forma geral, pode ser
considerada como (1) incrementais, (2) radicais ou (3) sistémicas,
conforme corrobora Nesta (2008).

As inovagdes incrementais referem-se a mudancas de pequena
escala em servicos, processos e produtos ja existentes, conforme
explicam Mulgan e Albury (2003). Embora essas alteracdes nao
envolvam transformacgodes significativas na estrutura, nas relagcdes ou na
dinamica das organizacoes, elas desempenham um papel importante
Nno aprimoramento dos servicos publicos e na adaptacao as
necessidades individuais e locais. Organizacdes bem-sucedidas
geralmente sao proativas em relagao a inovacdes incrementais, o que
Ihes confere uma posicao de destaque em relacao as demais. Na
mudanca incremental, as alteracdes organizacionais sao introduzidas
de forma moderada e permanente, afetando partes ou o todo da
organizacao, complementa Motta (2001).

Na abordagem radical, a mudanca é caracterizada por uma
ruptura com o progresso natural da organizacgao, € revolucionaria e
normalmente ocorre como uma resposta imediata a periodos de
incerteza ou resultados negativos, sendo, portanto, menos frequentes,
conforme o0s apontamentos de Motta (2001). Por outro lado, as
inovacdes radicais envolvem o desenvolvimento de novos servicos,
produtos ou modelos de organizacao. As organizacdes que geram ou
adotam esse tipo de inovacao podem obter melhorias significativas em




seu desempenho, em comparagcao com outras do mesmo ramo. Isso
ocorre por meio de novas abordagens adotadas que alteram as
expectativas dos clientes e usuarios, sem necessariamente modificar a
dinamica geral do setor (Mulgan; Albury, 2003).

Quanto as inovagodes sistémicas, elas se referem ao surgimento
de uma inovacgao capaz de transformar setores inteiros, resultando em
novas estruturas, forcas de trabalho, formas de organizacao e relacdes
entre organizagdes, além ocorrerem mudancgas radicais no
desempenho geral e, por isso, sao esporadicas. Em geral, levam
décadas para ter pleno efeito ou serem totalmente exploradas, pois
exigem mudangas substanciais na organiza¢ao € Nos arranjos sociais e
culturais.

As inovacodes sistémicas também podem ser impulsionadas por
mudancas de mentalidade ou novas politicas que promovam
diferentes relacdes entre usuarios e servicos, estabelecendo novas
instituicdes e relagcdes entre elas, conforme preceituam Mulgan e
Albury (2003). Neste seguimento, Motta (2001) amplia o entendimento
ao classificar a abordagem sistémica da organizagao reunindo todos os
panoramas conceituais, incluindo as incrementais e radicais inseridas
nesse conjunto.

Nao obstante o esforco de alguns pesquisadores em buscar uma
compreensao mais precisa e coerente da inovacao organizacional,
ainda persistem variacdes nas interpretacdes de seu significado, bem
como nas distingdes entre inovacao organizacional e outros tipos de
inovacao, como a tecnoldgica e a de processos.

2.3 INOVACAO NO SERVICO PUBLICO - LIMITES E
POSSIBILIDADES

Diante do avanco tecnologico, das transformacdes sociais e das
mudancas nas dinamicas laborais, as instituicbes governamentais
enfrentam o desafio de reestruturar suas operacdes e adaptar-se a
novas abordagens de gestao. Torna-se imprescindivel que se adequem
a metodologias de trabalho capazes de responder aos cenarios
emergentes.

O setor publico é constituido por um conjunto complexo de
instituicdes que exercem influéncia direta sobre a vida dos cidadaos,
em diversas esferas. Ele compreende estruturas politicas e entidades
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responsaveis tanto pela formulacdao quanto pela execucao de leis, além
de prestar servicos sociais e publicos, como saude, educagao e
assisténcia ao beme-estar social (Windrum, 2008).

As organizacdes, presentes em niveis central e local, incluem
departamentos, agéncias e corporacdes publicas que frequentemente
apresentam caracteristicas burocraticas e hierarquizadas (Boyne,
2002). Assim, o setor publico € caracterizado por sua heterogeneidade,
englobando multiplos subsetores, como a gestao publica, a educacao,
a saude, a pesquisa, a seguranca e a politica, que interagem com os
processos de inovacao de maneiras diversas (Gallouj; Zanfei, 2013).

Nesse contexto, a inovacao pode se manifestar em diferentes
niveis e segmentos, resultando em mudangas NOS pProcessos
administrativos, na formulacao de politicas ou na adocao de novas
tecnologias e praticas que buscam aprimorar a eficiéncia e responder
as necessidades sociais (Santos, 2019).

Ha de se ressaltar a distincdo de algumas caracteristicas
peculiares dos setores publico e privado, tendo em vista que, embora o
propdsito da inovagao seja compartilhado por ambos, as motivagdes
diferem. Enquanto empresas privadas evitam investimentos arriscados
para preservar recursos financeiros, buscando o aumento da
produtividade e da competitividade, o governo se esforca para corrigir
falhas tanto governamentais quanto de mercado, além de atender a
demandas sociais, conforme pontuam Cavalcante e Cunha (2017).

Nesse sentido, considerando-se que as esferas publica e privada
possuem objetivos intrinsecos com direcdes diferentes, ha de se
observar como isso influencia a direcao de seus estimulos as
atualizacdes e inovacoes (Telles; Andrade, 2021).

Quadro 4 - Principais perspectivas que diferenciam a motivag¢ao para inovagao
no setor publico e no privado

PERSPECTIVAS Setor Publico Setor Privado

Principios Executar politicas Lucro, estabilidade e
organizacionais publicas. aumento de receitas.




Estrutura organizacional

Sistema complexo de
organizacdes com
diferentes propdsitos.

Empresas de diversos
tamanhos, sem barreiras a
entrada.

Medicdo de desempenho

Diversos indicadores de

Retorno do investimento.

desempenho.

Altas recompensas
materiais e promogao
como incentivo.

Menores recompensas e

Questoes gerenciais o
controle politico.

O publico-alvo é o
cidadao, o qual, em geral,
ndo compra os produtos

ou servicos oferecidos.

O retorno do mercado
usualmente demostra a
efetividade da inovacao.

Relagdo com usuario
final

O setor publico
geralmente depende do
setor privado para suprir

suas demandas.

As empresas fazem parte
de grandes cadeias
logisticas.

Cadeia logistica

Fonte: Elaborado por Telles e Andrade (2021, p.9).

Ha de se considerar que a inovagao no setor publico pode ser
benéfica ao setor privado, assim como as melhorias na iniciativa privada
podem impactar positivamente os orgaos publicos. A despeito da
existéncia de diferencas entre os dois setores, a inovagcao nao deve
ocorrer isoladamente, mas, sim, como uma rede que impulsione
melhorias amplas para a sociedade (Telles; Andrade, 2021).

Nessa linha, demonstra-se que a inovagcao na administracao
publica traz vantagens abrangentes para a sociedade, pois possibilita a
criagao de novos bens e servicos que podem melhorar a qualidade de
vida dos individuos tanto em ambito nacional quanto internacional,
além de impulsionar o desenvolvimento econdmico de paises e regides
(Matei; Bujac, 2016; Moreira; Vargas, 2012). De igual modo, a inovacao é
um componente crucial para a oferta eficiente de servigcos publicos,
constituindo-se como uma solucao estratégica, especialmente em
periodos de intensas pressdes econdmicas (Osborne; Brown, 2011; Salge,
2011).

Por conseguinte, observa-se uma pressao crescente sobre o
setor publico para adotar praticas mais inovadoras (Osborne; Brown,
2011), como um meio de responder a ampliacao das expectativas dos
cidadaos, as restricdes fiscais cada vez mais desafiadoras e ao aumento
de problemas complexos (wicked problems). Em razao de sua natureza
intrincada, trata-se de problemas que nao podem ser solucionados por




meio de respostas convencionais ou apenas pela ampliagcao dos
recursos destinados aos mecanismos ja existentes (Hartley; Sgrensen;
Torfing, 2013).

Em um contexto publico complexo, € de suma importancia
fomentar didlogos sobre as praticas inovadoras e sua incorporagao no
contexto da Administracao Publica (Machado, 2007). Hartley et al. (2013)
indicam que a inovagao no setor publico ainda € um tema pouco
explorado e teorizado, decorrente de um periodo em que a maioria dos
estudos se concentrava predominantemente no setor privado.

Outros pesquisadores confirmam essa tendéncia, apontando
que, por muito tempo as investigacdes sobre inovacao priorizaram o
setor privado, com foco especial na industria (Kinder, 2002; Sousa et al.,
2015). Como consequéncia, a inovacao na administracao publica foi
negligenciada e permaneceu fora do foco principal dos estudos sobre
inovacao por um periodo prolongado (Djellal et al., 2013; Windrum,
2008). Isso justifica a necessidade de se concentrar em condicdes e
estratégias especificas para fomentar a inovagcao dentro do setor
publico (Hartley et al., 2013).

Nesse ambito, nota-se que o conceito de inovagao ainda se
encontra em desenvolvimento. Inicialmente, era descrito como
esforcos cujo objetivo era atender as demandas governamentais,
combinando politicas de ciéncia, tecnologia e economia, além de
pesquisa e producao, a fim de alcancar maior competitividade
econdbmica internacional, visto como menos abrangente e limitado aos
paises desenvolvidos (De Araudjo et al., 2015).

De acordo com Mulgan (2007, p. 6), a inovacao no setor publico
pode ser descrita de maneira simples como "novas ideias que geram
valor publico." As ideias precisam ser,ao menos em parte, inéditas (mais
do que simples aprimoramentos), necessitam ser efetivamente
implementadas (e nao apenas permanecerem no ambito conceitual), e
devem ter utilidade. O critério de utilidade, entretanto, exige que um
tempo suficiente se passe para que se possa avaliar seu impacto, o que
representa  um desafio para medir inovacdes que foram
implementadas recentemente (Bloch; Bugge, 2013).

Quanto ao conceito de "valor publico", ele é utilizado por alguns
autores como uma analogia ao "valor agregado" no setor privado,
especificamente o "valor para o acionista", enquanto outros o utilizam
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para expressar uma série de prioridades com base nos objetivos
centrais das organizacdes governamentais (De Araujo et al., 2015).

Considera-se uma classificacao que identifica seis categorias
distintas de inovacao no setor publico, proposta por Windrum (2008, p.
8-12): (1) inovagcao em servicos, que se refere a introducao de um novo
servico ou a melhoria da qualidade de um servico ja existente,
englobando todas as inovacdes relacionadas as caracteristicas € ao
design dos servicos; (2) inovacao na forma de entrega, que abrange
novos meétodos ou modificacdes na maneira de prestar servicos aos
cidadaos ou de interagir com eles, visando melhorar a oferta de servigos
publicos especificos; (3) inovacao administrativa ou organizacional, que
envolve mudancgas nas estruturas organizacionais e nas praticas
operacionais, afetando tanto a atuacao dos servidores na linha de frente
quanto o suporte oferecido pelos servidores de retaguarda; (4) inovagao
conceitual, que se refere ao desenvolvimento de novas perspectivas
gue desafiam os pressupostos tradicionais que sustentam produtos,
processos e estruturas organizacionais, podendo incluir a introducao de
novas missdes, objetivos, estratégias e fundamentos légicos; (5)
inovacao em politicas, que modifica o pensamento ou as inteng¢des
comportamentais ligadas ao sistema de crengas, por meio dos
processos de aprendizagem governamental; e (6) inovagao sistémica,
que abrange novas ou aprimoradas formas de cooperacdao com outras
organizacdes e fontes de conhecimento, incluindo a redefinicao dos
papéis do setor publico e a criacdo de novas maneiras de entregar
servicos, em que as esferas publica e privada podem colaborar e se
complementar.

Porém, ha de se considerar que a inovagcao na administracao
publica também enfrenta limitacdes significativas. Uma grande
barreira ressaltada € a quantidade de normas impostas por burocracias
modernas. O artigo 37 da Constituicao Federal de 1988 dispde que a
Administracao Publica devera seguir o principio da legalidade, o qual
vincula toda acao do agente publico a leis em sentido amplo e restrito
(Brasil, 1988). Por esse motivo, os servidores publicos tendem a ser
mMenos criativos e apenas seguir o que esta escrito nas normas (Mulgan,
2007).

No contexto do setor publico, as funcdes administrativas sao
regulamentadas por um arcabouco juridico composto por multiplas
leis e normativas, frequentemente revisadas e alteradas. Entretanto, a
auséncia de um sistema de padronizacao devidamente estruturado,




atualizado de forma periddica e amplamente divulgado, pode
comprometer a uniformidade no tratamento de situacdes
administrativas. Essa lacuna tende a resultar em crescente
complexidade e dinamicidade dos procedimentos, muitas vezes
culminando em rotinas operacionais caracterizadas por ineficiéncia e
vicios processuais, conforme Lobler (2011).

A adocao de processos padronizados, quando realizados de
maneira adequada, transcende a simples organizacao administrativa,
configurando-se como um instrumento estratégico que favorece o
planejamento e o controle das operacdes. Ademais, a padronizagao
reflete um compromisso com a qualidade do servigco publico e com a
satisfacao dos usuarios. Sua aplicacao contribui para a melhoria das
condi¢des de trabalho, proporcionando maior seguranga na execucao
das atividades, facilitando o controle das acdes e promovendo uma
definicao mais clara das responsabilidades e dos prazos atribuidos aos
agentes envolvidos. Consequentemente, esse processo esta
intrinsecamente associado a promocgao da eficiéncia, da eficacia e da
efetividade na gestao publica (Lobler, 2011).

Nesse sentido, o desafio das organizag¢des publicas em relacao a
inovacao consiste em  transformar suas  estruturas, que
tradicionalmente sao burocraticas, hierarquizadas e isoladas, em
organizagdes mais ageis e empreendedoras, focadas em resultados,
eficiéncia e efetividade (Guimaraes; Odelius; Medeiros; Santana, 2011).
Entende-se que as barreiras que a burocracia pode gerar sao inerentes
ao comportamento das pessoas e tendem a se perpetuar e se
intensificar emn um ambiente desfavoravel a inovacao, observa a OCDE
na publicacao Fostering Innovation in the Public Sector (2017). Esses
limitadores convergem na aversao ao risco, pois o ambiente
organizacional acaba por desencorajar acdes que envolvam ousadia -
ainda que minima - e nao fornece estimulos para que tais acdes se
concretizem (Telles; Andrade, 2021).

Entretanto, ha argumentos de que a percepg¢ao de que o setor
publico nao inova por ser avesso ao risco ou por falta de incentivos
adequados pode ser equivocada ou simplista, pois, apesar das
limitacdes instauradas, os gestores ainda conseguem promover
inovacdes, argumentam Arundel e Huber (2013). Historicamente, no
entanto, a administracao publica tem mostrado uma tendéncia a nao
incentivar a inovacao, uma vez que nao ha recompensas claras para




iniciativas bem-sucedidas, enquanto falhas sao penalizadas,
preconizam Gonzalez et al. (2013).

Outrossim, observa-se que existem justificativas comuns
frequentemente invocadas pelos servidores e colaboradores para
relutar as transformacdes no ambito governamental. Uma delas é
justificada com base na crenca de que a inovacao nao €
responsabilidade de nenhum individuo ou departamento especifico, ja
que poucos Orgaos governamentais possuem departamentos
dedicados exclusivamente a tal propdsito, como observa Mulgan
(2007). Em outras palavras, a auséncia de estruturas organizacionais
dedicadas a inovacao pode contribuir para a percepcao de que ela nao
constitui uma prioridade clara, e nao ha um papel definido para
impulsionar e promover mudanc¢as ou implementar novas abordagens
dentro do governo.

Outras razdes que contribuem para a resisténcia as mudancas
No governo, cComo a inércia institucional e o receio de riscos associados
a inovacao, sao exploradas em analises detalhadas, conforme Mulgan
(2007): (1) incerteza dos resultados; (2) falta de comunicacao entre os
departamentos da Administracao Publica; (3) auséncia de incentivos;
(4) setores monopolistas.

A incerteza dos resultados relaciona-se a morosidade com que
os beneficios das mudancas implementadas pelos servicos publicos
sao percebidos, o que pode provocar hesitacao inicial, devido a duvida
qguanto aos beneficios gerados pela mudanca. Além disso, a estrutura
organizacional fragmentada e dividida em departamentos gera a
dificuldade de integracao, comunicag¢ao e colaboragao entre os 6érgaos
e setores publicos, tanto internamente quanto entre eles.

Adicionalmente, muitas vezes ocorre a falta de incentivos
adequados que motivem o0s agentes publicos a adotarem acdes
criativas e inovadoras. E, por ultimo, a falta de concorréncia nos setores
monopolistas nao estimula a criatividade dos seus participantes, pois
toda e qualquer inovacao requer investimentos significativos em
termos de recursos financeiros, materiais, tempo e pessoal, cujos
beneficios podem nao justificar o esforco envolvido (Telles; Andrade,
201).

Ha de se considerar, também, a importancia da participacao
ativa da alta administracao, a qual desempenha um papel crucial no
estimulo a inovacao no setor publico, uma vez que seus lideres detém




a autoridade necessaria para direcionar recursos, definir prioridades
estratégicas e fomentar uma cultura organizacional que favoreca a
adocao de praticas inovadoras, enfatiza Hartley (2005).

Adicionalmente, os gestores em posi¢cdes de lideranca tém a
capacidade de wusar a sua influéncia para superar barreiras
institucionais e viabilizar a implementacdao de novas politicas e
procedimentos. O processo de inovagao no setor publico
frequentemente exige alteragcdes significativas em praticas ja
consolidadas e na cultura organizacional, o que pode encontrar
resisténcia, tanto por parte de servidores quanto de gestores em niveis
intermediarios.

O cenario de comprometimento explicito da alta administragao
torna-se indispensavel para legitimar as transformacdes e garantir sua
acessibilidade e internalizacdao por toda a organizagao. Sem o
envolvimento consistente da alta administracao, as estratégias
inovadoras podem tornar-se desconexas e perderem forga,
especialmente em ambientes institucionais onde ha uma tendéncia
para evitar riscos, complementa Borins (2014).

No setor publico, os esforcos de inovacao também envolvem
promover um maior desenvolvimento e abertura para interagir com o
ambiente externo (Guimaraes et al., 2011), uma vez que as inovacoes
podem emergir tanto da cooperacao entre diferentes organizacdes
governamentais em diferentes niveis de governo (Walker,2006) quanto
da colaboracdao com o setor privado (Moreira; Vargas, 2012) e com a
sociedade como um todo.

Em sentido oposto, considera-se que a viabilidade de explorar a
inovacao no sistema publico pode ser conquistada por meio de
alteracdes no funcionamento desse sistema, incorporando elementos,
praticas adaptativas e estruturas favoraveis ao desenvolvimento de
novas solucdes, conforme Abrucio (2007) defende: (1) a
profissionalizacao da burocracia, envolvendo a reducao dos cargos
comissionados, a profissionalizacdao dos altos cargos governamentais, a
reestruturacao e o fortalecimento das carreiras estratégicas do Estado,
0 aumento dos investimentos em capacitagcao dos servidores publicos
e a construcao de um novo relacionamento entre o Estado e outros
setores; (2) foco na eficiéncia que requer o alinhamento de metas de
planejamento com sua efetiva execucao, otimizando 0s recursos
disponiveis e a ampliacao de parcerias entre o setor publico e privado;




(3) busca pela efetividade por meio da promoc¢ao de mudancgas
culturais, combate as aliancas entre politicos e burocratas, os quais
reforcam o atual modelo politico fragmentado, estabelecimento de
coordenacdes para acdes intersetoriais, criacdo de programas
colaborativos horizontais e verticais, além da regulacao dos servicos
publicos; (4) aumento da transparéncia, cujo objetivo € reduzir o
distanciamento entre eleitores e eleitos, bem como modernizar as
instancias participativas que permitem o controle politico e social dos
agentes governamentais. Além disso, promover a criagao de entidades
sociais independentes que desempenhem um papel relevante nos
estudos de boas praticas de gestao publica.

Em geral, a inovagdao no setor publico € frequentemente
impulsionada e organizada pelos gestores com o objetivo de aumentar
a eficiéncia da gestao e melhorar a satisfacao dos usuarios e cidadaos
(Ferreira et al., 2014). Borins (2001) classificou os fatores que motivam a
inovacao no setor publico em cinco categorias principais: (a) iniciativas
politicas, que surgem de mandatos eletivos, legislacdo ou pressdes
politicas; (b) novos lideres, que correspondem a chegada de novos
gestores, tanto internos quanto externos a organizacao; (c) crises, que
envolvem falhas ou problemas evidentes; (d) desafios internos, como a
incapacidade de responder a mudancas no ambiente, atender as
demandas de um grupo populacional especifico, ou alcancar usuarios,
além de limitacdes de recursos e problemas na coordenacao de
politicas publicas; e (e) novas oportunidades, frequentemente
relacionadas ao uso de tecnologias da informacao e comunicacao (TICs)
ou outros fatores associados.

No entanto, € importante destacar que as inovacdes, tanto nos
processos internos quanto nos processos externos, que envolvem,
inclusive, a participacao da sociedade, devem ser aprimoradas
considerando as tendéncias globais que as impulsionam. Essas
tendéncias sao essenciais para encorajar a transformacao das
atividades diarias dos servidores publicos, buscando maior eficiéncia e
alinhamento com as demandas do mundo atual (Cavalcante et al,
2017).

Algumas tendéncias de inovacao identificadas mostraram-se
relevantes no decorrer dos anos, como oportunidades de inovacao,
conforme descrevem Telles e Andrade (2021), incluindo: (1)
fortalecimento da transparéncia e responsabilizacao; (2) expansao do
governo eletrénico; (3) promoc¢ao da participacao cidada na producao




de bens publicos; (4) colaboracdo em rede com atores nao
governamentais; e (5) uso da tecnologia para aprimorar a qualidade dos
servicos publicos.

Nos estudos realizados por Earl (2003 apud Ferreira, 2012), as
inovacdes em empresas publicas foram comparadas com as privadas,
cujo objetivo era desafiar a percepcao predominante de que o setor
publico seria "antiquado e imutavel", desatualizado e resistente a
mudancas. A pesquisa revelou, entretanto, que as empresas publicas
canadenses se mostraram inovadoras e adaptaveis, superando as
organizacgdes privadas em muitos casos, conforme Earl (2003 apud
Ferreira, 2012). No estudo, que dispde sobre inova¢cdes em organizagoes
publicas no Canad3d, sugere que esses trabalhos possam integrar um
manual complementar ao proprio Manual de Oslo (OCDE, 2004), cujo
foco aborda o reconhecimento da importancia da inovacao no setor
publico, assim como a necessidade de realizar mais estudos nesse
contexto, bem como desenvolver metodologias para coleta de dados
sobre inovacao.

Nao obstante haja diversas barreiras a serem enfrentadas, é
essencial nao ignorar as possibilidades de inovacao. Os gestores
publicos devem levar em conta cuidadosamente as dificuldades que
podem surgir em relacao aos beneficios gerados, a fim de impulsionar
os esforcos necessarios a serem empregados. Assim, € crucial o
constante aprofundamento no sentido de explorar novas abordagens
e praticas, promover uma administracdao publica mais dinamica e
adaptada aos desafios contemporaneos, conforme preceituam Telles e
Andrade (2021), o que é endossado pelo Manual de Oslo (OCDE, 2004).

A criacao e implementacao de novos processos, produtos,
servicos e métodos de execucao das acdes governamentais podem
resultar em melhorias significativas na eficiéncia, efetividade e
qualidade dos resultados, abordagem defendida por Mulgan e Albury
(2003), alinhando-se a percepg¢ao de inovagao no setor publico.

Independentemente do escopo e do tipo de inovagao adotada,
os departamentos governamentais tém a responsabilidade de definir
as politicas de inovacao alinhadas a sua estratégia e ao processo de
tomada de decisao politica, de forma a aumentar a capacidade de
resposta dos servicos publicos as necessidades locais e individuais,
acompanhando as demandas e expectativas do publico, asseveram

Mulgan e Albury (2003).
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2.4 AMBIENTE ORGANIZACIONAL INOVADOR

Quando se aborda o termo '"ambiente", as diversas
interpretacdes e significado oscilam de acordo com o contexto em que
sao empregadas. Nesse panorama, € imprescindivel ponderar sobre
algumas das acepc¢des associadas a terminologia e refletir sobre a
complexidade e amplitude que envolve o termo.

A principio, cabe distinguir os conceitos de ambiente fisico e
social. Ambiente fisico alude ao espaco concreto, ou seja, a localizagao
onde determinado objeto, organismo ou fendmeno se situa. Trata-se de
uma dimensao geografica e tangivel que define o cenario no qual algo
ocorre. Em contraponto, o ambiente social assume uma perspectiva
com foco no contexto sociocultural e molda a experiéncia das pessoas,
abrangendo peculiaridades de determinado local e época. Esse campo
abarca um conjunto de elementos, como as hormas sociais, os valores,
0s costumes e as interagdes interpessoais, circunstancias que
desempenham um papel preponderante no cotidiano (Evans, 2005).

Neste contexto, o ambiente laboral, que abarca o termo
"ambiente de trabalho", nao se limita apenas ao espaco fisico onde as
atividades profissionais sao executadas, mas também compreende
toda a dinamica organizacional, o que engloba o clima de trabalho, as
relagcdes interpessoais entre colegas, bem como as politicas e praticas
institucionais adotadas pela empresa, conforme preceituam Oliveira,
Santos e Tadeucci (2011). Essa perspectiva abrangente integra tanto
aspectos objetivos quanto subjetivos em sua analise. A compreensao
mais ampla evidencia a influéncia direta desses elementos na
experiéncia e no desempenho dos envolvidos na organizacao.

O ambiente organizacional, portanto, abrange uma série de
variaveis que incluem flutuacdes e caracteristicas que aumentam sua
complexidade, sendo conceituado como uma dinamica ambiental.
Nesse sentido, quando se menciona “ambiente organizacional”, faz-se
referéncia ao conjunto de caracteristicas, condi¢cdes e influéncias que
se encontram presentes em uma organizagao € que tém a capacidade
de exercer impactos sobre o comportamento dos seus membros, o
desempenho da equipe e os resultados alcancados diante de um
objetivo.

O estudo do ambiente organizacional se configura como uma
fonte crucial de informacao, conforme preconiza William Dill (apud




Choo, 2003). Em sua visao, o ambiente deve ser entendido ndao apenas
como uma colegcao de sistemas ou instituicbes externas, mas
principalmente pela natureza das informacdes que oferece a
organizacao, as quais sao fundamentais para orientar suas estratégias
e decisdes. Dill propde que o ambiente organizacional esteja
constantemente emitindo uma variedade de sinais e mensagens
decorrentes de mudancas frequentes, eventos significativos, potenciais
ameacgas e novas oportunidades. S3ao sinais que servem como
informacdes que a organizagdao pode captar com uma investigagcao
ativa e monitoramento do ambiente.

Ao coletar e interpretar essas informacdes, Dill (apud Choo, 2003)
acrescenta que a organizagao tem a capacidade de ajustar suas
estratégias e operacdes para responder eficazmente as novas
condi¢des que 0 ambiente apresenta. Isso significa que a organizacao
esta em um processo continuo de adaptacao, refinando suas acdes
para se alinhar com as demandas. De maneira adicional, processo nao
€ unidirecional; é dinamico e continuo. Quando a organizacao
implementa decisdes baseadas nas informacdes ambientais, ela nao
apenas se ajusta ao ambiente, mas também influencia o referido
contexto. As agcdes da organizacao podem alterar as condi¢cdes externas
ou gerar novas informacdes, que entao retornam a organizagao como
Novos sinais a serem interpretados. Ocorre a criagao de um ciclo
interativo onde a organizacao e o ambiente se influenciam
mutuamente, exigindo novas interpretacdes e respostas constantes.

A perspectiva considerada por Choo (2003) ressalta a relevancia
da gestao da informacao e do conhecimento dentro das organizacdes.
Ao concentrarem-se nas informacdes disponiveis no ambiente, as
organizacdes podem desenvolver uma compreensao mais acurada e
adaptativa frente as mudancas externas, o que potencializa suas
chances de sobrevivéncia e sucesso em contextos competitivos. Esse
enfoque sublinha, ainda, a importancia de sistemas eficientes de coleta
e analise de dados, bem como a necessidade de uma cultura
organizacional que promova uma aprendizagem continua e a
flexibilidade estratégica. Em esséncia, trata-se de uma visao que
reafirma a importancia das informacdes ambientais na definicao de
estratégias e na capacidade de resposta organizacional.

Ha de se considerar sobre a importancia, no contexto ambiental,
do conceito de aprendizagem organizacional, que se diferencia da
individual. A aprendizagem organizacional ocorre por meio da troca de




percepcdes, saberes e modelos mentais entre os integrantes da
organizacao. Entretanto, se limita ao ritmo de desenvolvimento do
memlbro mais lento, a menos que os principais tomadores de decisao
desenvolvam suas competéncias em conjunto, alinhem suas crencgas e
metas e assumam o compromisso de adotar as acdes necessarias para
promover mudancas. Ressalta-se que o aprendizado se constroi com
base na experiéncia acumulada, ou seja, na memadria organizacional -
licbes e experiéncias, cujo recurso coletivo se sustenta por mecanismos
institucionais - como politicas, estratégias e procedimentos
formalizados — permitindo a reten¢cdao do conhecimento (Stata, 1997).

Ressaltada essa perspectiva, € evidente que o termo "ambiente"
adquire nuances diversas conforme o dominio de aplicacao,
abrangendo desde o espaco fisico até os contextos socioculturais e
técnicos, a depender da perspectiva adotada. Salienta-se, portanto, que
se deve considerar a soma e interrelagcao de varios aspectos que nao sao
necessariamente excludentes, tornando a analise ainda mais complexa.

O contexto no qual as atividades organizacionais tém lugar
revela-se como um dominio amplo que abriga uma vasta quantidade
de elementos interconectados que se estabelecem entre os membros
do grupo. Como exemplo, estdao a cultura empresarial, estrutura
organizacional, politicas institucionais, procedimentos operacionais e
dinamicas interpessoais (Knox, 2002; Borins, 2006; Motta, 2001).

Por conseguinte, infere-se que no contexto da organizacao ha
influéncias tanto por fatores internos quanto externos. Os fatores
internos se relacionam aos aspectos intrinsecos a organizacao, que
incluem a missdo, visao e valores da organizacao, sua estrutura
hierarquica, as politicas internas, os sistemas de recompensas e
reconhecimento, bem como as praticas de gestao e lideranca. Os
fatores externos, por sua vez, envolvem o ambiente econdmico, politico,
social, tecnoldgico e competitivo no qual a organizacao opera (Van de
Ven et al., 2000).

Nessa otica, ao somar o conceito de “inovacao” ao ambiente
organizacional, transformando-o na percepcao de “ambiente
organizacional inovador”, considera-se como 0 espaco no qual a
inovacao € incentivada e promovida dentro da organizacao. Trata-se de
um ambiente onde a criatividade € valorizada, novas ideias sao bem-
vindas e a experimentacao e o desenvolvimento de solucgdes
inovadoras sao encorajados (Afuah, 2003). Logo, os participantes do




processo se sentem empoderados para propor novas ideias, guestionar
a situacao atual dos métodos e procedimentos de trabalho e buscar
maneiras mais eficientes ou efetivas de realizar as tarefas. A
colaboracao e a comunicagcao aberta sao incentivadas entre os
membros da equipe, bem como a diversidade de perspectivas e
experiéncias vividas sao valorizadas (Oliveira; Santos; Tadeucci, 20T11).

Recentemente, no campo da programacao e do
desenvolvimento de software, o conceito de "ambiente de
desenvolvimento" tem sido também explorado. O termo refere-se ao
conjunto de ferramentas, linguagens de programacao, bibliotecas e
outros recursos empregados para conceber e implementar solugdes
tecnoldgicas. Esse ambiente técnico é fundamental para viabilizar a
criagcao e o desenvolvimento de programas e suas aplicacoes.

Ambientes de trabalho que fomentam a inovagao demonstram
uma propensao em estimular a produtividade, a capacidade de lidar
com desafios e a habilidade de adaptacao as mutacdes no cenario
externo. Entre as estratégias para alcancar esses objetivos estao o
cultivo da capacidade de inovar, a protecao contra imitagcdes e a
incorporagao de novas tecnologias (Afuah, 2003).

Nessa linha de raciocinio, um ambiente inovador é a atmosfera
em que ha o estimulo a criatividade, ao pensamento critico e disruptivo,
em paralelo a implementacao de novas ideias. Todo o conjunto tem
como objetivo de gerar melhorias, solucdes inovadoras e vantagens
competitivas em uma determinada organizacao, considerado um
contexto de politicas flexiveis e de cultura organizacional que valoriza a
aprendizagem continua e reforca as praticas de mudanca.

2.5 ELEMENTOS QUE CONSTROEM UM AMBIENTE
INOVADOR

A fim de alcancar o sucesso e a disseminacao da inovacao no
setor publico, destaca-se a importancia de adotar um conjunto de
elementos que promovam um ambiente propicio a inovagao, como
destacam Mulgan e Albury (2003). Sao aspectos fundamentais para se
criar uma mentalidade e uma abordagem voltada para a inovagao, com
estimulo a geracao de novas ideias, desenvolvimento de solucdes
criativas e a melhoria continua das praticas gerenciais. Ao se adotarem
condicbes de sucesso, as organizagcdes publicas tém maior
probabilidade de impulsionar a inovacao de forma eficaz e alcancgar




resultados significativos em termos de eficiéncia, eficacia e qualidade
dos servicos prestados (De Araujo et al., 2015).

Portanto, as atividades inovadoras sao parcialmente
influenciadas pela diversidade dos elementos do contexto, como a
estrutura das relacdes, as fontes de informacao e conhecimento, os
recursos humanos e financeiros, o potencial das tecnologias e a
possibilidade de sua implementacao, além das praticas encorajadas.
Esses elementos, presentes no ambiente organizacional, exercem
impacto sobre a adoc¢ao da inovacao (OCDE, 2004).

Conforme destacado pelo Manual da OCDE (2004), uma conexao
€ estabelecida entre a empresa inovadora e diversos agentes do
sistema de inovacao em cada interacao, incluindo laboratdrios
governamentais, universidades, orgaos de politicas, reguladores,
concorrentes, fornecedores e consumidores. As interagcdes abrangem
participacao em redes, relacionamentos intraorganizacionais,
envolvimento com orgaos proximos que adotam inovacgao, aspectos
regulatorios e, até mesmo, pressdes midiaticas — todos considerados
fatores ambientais, conforme acrescentado por Cavalcante et al. (2017).

Nessa perspectiva, a estrutura em que se forma o ambiente
organizacional pode variar substancialmente entre diferentes
organizagdes, e sua configuragcao desempenha um papel crucial no
éxito e no desempenho da equipe. Assim, cabe as organizacdes a
responsabilidade central de fomentar o processo inovativo. Ao
incentivar mudancas inovadoras, as organizacdes desenvolvem
competéncias e capacidades superiores, conforme considera Afuah
(2003), corroborando os autores.

Conforme indicado pelos autores Tidd, Bessant e Pavitt (1997), ha
dez componentes que definem o ambiente inovador nas organizacoes.
Sao eles:

1. Orientacao e Lideranca para Inovacao: diz respeito a
atitude da organizacdo diante dos riscos e incertezas
associados a inovacdao. Ao abracar a inovacao, mesmo
diante deriscos e incertezas, a lideranca contribui para criar
um ambiente onde a busca por solugdes criativas é
encorajada e a adaptacao a desafios imprevisiveis é
facilitada;

2. Estrutura organizacional apropriada: Ha trés variaveis

fundamentais para a gestdo da inovacao: informacao,




pessoas e tempo. Assim, organizagdées que oferecem a
informacao adequada (dados e conhecimentos relevantes)
para a pessoa certa (caracteristicas pessoais adaptadas e
em conformidade a func¢des especificas), em momento
oportuno (timing na entrega), destacam-se no processo
dedicado a inovacao. Esse processo é alcancado por meio
de um sistema de comunicacao eficaz integrado a gestao
do conhecimento. Evidencia que o compartilhamento de
informacées entre colaboradores interessados em
implantar mudangas pode criar ambientes propicios a
inovagcao, bem como a comunicacao reflete a sintonia entre
a estrutura organizacional e as estratégias.

Papéis-chaves na organizagcdao: Funcionarios e outros
membros desempenham fung¢des cruciais no contexto do
processo de inovacao, tanto de forma direta quanto
indireta. Sua atuacao como promotores e incentivadores
contribui para impulsionar a dinamica inovadora na
organizacao;

Treinamento: Para se manter atualizada em relacao as
mudancas do mercado, a organizacdo deve investir
consistentemente em programas de treinamento. Essa
abordagem permite o desenvolvimento dos funcionarios,
capacitando-os a compreender as complexidades do
ambiente que os cerca, com especial énfase no
comportamento dos concorrentes;

Envolvimento: Iniciativas que incentivam os funcionarios a
expressar suas ideias tém o potencial de promover o
envolvimento com a inovacgao;

Equipe: Busca-se formar grupos de colaboradores que
possuam a competéncia de gerar ideias e apresentar
solugdbes que tenham um impacto. Isso implica na
formagcdo de equipes com habilidades para propor
perspectivas diversas e expertise para impulsionar a
criatividade e a implementacdao de solugcées inovadoras,
desempenhando um papel central na busca e
implementacao de iniciativas que promovam a inovacao
dentro da organizacgao;

Clima criativo: A organizacdao deve adotar politicas e
procedimentos a fim de obter condi¢cdes propicias para
exploracdao da criatividade, incentivando a participacao
ativa dos colaboradores e reconhecendo seus esforgos. Isso




se torna possivel por meio de sistemas de recompensas,
treinamentos, procedimentos de comunicacdao e
estabelecer uma estrutura organizacional adequada. Essa
abordagem contribui para um clima organizacional
favoravel a inovagcdo, onde as ideias sdao valorizadas e o
potencial criativo dos funcionarios é cultivado.

8. Foco Externo: Refere-se a habilidade da organizacao em
interpretar e assimilar os sinais externos, compreendendo
oportunidades e ameacas, visando gerar inovacao com
respostas ageis as demandas do mercado;

9. Comunicacdao: Comunicacdo deve ser abrangente e
multidirecional, utilizando-se de muliltiplas vias para
garantir eficacia. Mecanismos como rotacao de trabalhos,
formacdo de equipes e projetos, desenvolvimento de
politicas e revisoes periédicas, bem como o uso de notas de
equipe e recursos multimidia, siao estratégias para
assegurar a troca de informacoes;

10.Organizacao que aprende (Learning Organization): A
inovacdo é concebida como um ciclo dindmico de
aprendizado, considerando a relevancia da gestdo do
conhecimento nas organizacdes. Desse modo, envolve o
ciclo de aprendizagem que se desenvolve em realizagcao de
experimentos, a aquisicdo de experiéncia, a reflexao sobre
os resultados obtidos e a consolidacao do aprendizado.

Em organizacdes que se destacam pela inovacao, a presenca de
individuos ou grupos- essenciais desempenha um papel determinante
Nno avancgo de novas ideias. Esses agentes atuam como defensores das
iniciativas inovadoras, proporcionando a energia, o0 entusiasmo e a
persisténcia necessarios para enfrentar as incertezas e complexidades
caracteristicas do processo de inovagao.

Frequentemente, evitam que ideias com potencial sejam
descartadas prematuramente antes de serem apresentadas ao publico
externo, mantendo-as vivas e relevantes no contexto organizacional.
Para que desempenhem esse papel de maneira eficaz, € fundamental
gue os lideres disponham de poder e influéncia suficientes para que
suas propostas inovadoras alcancem os niveis mais altos de decisao na
organizac¢ao, garantindo, assim, 0 apoio € 0S recursos necessarios para
a materializacao das inovacoes.




Surpreendentemente, nao ¢€é indispensavel que tenham
conhecimento técnico detalhado sobre a inovacao proposta, embora
possa ser vantajoso. O aspecto crucial € que os lideres em questao
acreditem no potencial das inovacdes, sendo capazes de transmitir essa
crenca e impulsionar o suporte necessario dentro da organizacao. Isso
destaca a importancia nao apenas do conhecimento técnico, mas
também da capacidade de lideranca e defesa para o sucesso do
processo inovador (Tidd; Bessant; Pavitt, 1997).

O papel dos lideres e sua influéncia sobre o clima organizacional
sao destacados também como fatores importantes para a inovacao,
complementa Pinheiro (2002). A Unica maneira de uma organizagao
atrair e reter os melhores recursos humanos € por meio da criagao de
um ambiente favoravel a aprendizagem e a implementacao de
inovacdes, agrega Drucker (2008). Essas perspectivas enfatizam a
relevancia da lideranga e do ambiente organizacional na promoc¢ao da
inovacao e na atracao de talentos qualificados.

Estabelecer um ambiente de amplo compartilhamento de
informacdes, considerando as perspectivas de todos, € crucial para o
sucesso da inovacao, conforme afirmam Howard et al. (2000). Além
disso, o processo de criacao e inovacao nao deve ser restrito a um
departamento especifico de pesquisa, mas, sim, envolver todas as
camadas da organizacao. Destaca-se a importancia da disseminacao
aberta de informacodes, da inclusao de todas as areas no processo de
inovacao e da mudanca cultural em relacdo a necessidade de
departamentalizacdao da inovacao.

Os membros das organizagcdes devem sentir-se nao apenas
responsaveis por suas funcgdes especificas, mas também
comprometidos com a inovagao de processos e produtos, atuando
como solucionadores efetivos de problemas, complementa Moe (1995).
Essa abordagem reforca a importancia do engajamento individual e da
responsabilidade coletiva na promoc¢ao da inovagao dentro de uma
organizagao.

Amabile (1996) explora como diferentes grupos dentro de uma
organizacao podem ter percepcdes divergentes sobre os fatores que
incentivam a inovagao, dependendo do nivel de envolvimento e do
papel que desempenham em nossos projetos. Gestores, responsaveis
portomadas de decisao e planejamento estratégico, tendem a valorizar
aspectos que facilitam o alinhamento organizacional, como incentivos




financeiros, politicas claras e objetivos bem definidos, pois configuram
elementos ajudam a coordenar esforcos e a direcionar a organizacao
para metas especificas.

Por outro lado, os colaboradores operacionais, que lidam
diretamente com o dia a dia das atividades, consideram fatores mais
relevantes que impactam diretamente suas condi¢cdes de trabalho,
como um ambiente que promove o aprendizado continuo e o espirito
de cooperacao. Esses elementos sao essenciais para manter a
motivacao, a satisfacdo no trabalho e o desenvolvimento de
habilidades, contribuindo para um ambiente inovador que favorece o
crescimento coletivo.

A analise de Amabile (1996) sugere que a visao sobre o que
impulsiona a inovacao é moldada pela posicao de cada grupo no
processo de implementacao, com gestores focados em estrutura e
planejamento estratégico e colaboradores operacionais concentrados
em praticas de aprendizado e cooperacao no ambiente de trabalho.

Isso evidencia que o sucesso da inovagao depende de entender
e alinhar percepcdes diversas, proporcionando condi¢cdes que atendam
as necessidades de cada grupo dentro da organizacao. “Uma dada
invencao nao pode ser prevista, mas os gestores devem criar um
ambiente, metodologias, estrutura e convivio pessoal adequados, que
favorecam a inovagao”, acrescenta Leite (2005, p. 17).

A vista disso, o modelo de gestdo desempenha um papel crucial
na busca pela exceléncia na inovacao. Os modelos de gestao sao
elementos determinantes para o ritmo e o tipo de inovacao,
envolvendo fatores como motivacao, satisfacao no trabalho, estimulo a
criatividade, reducao de conflitos entre geréncias, lideranca,
comunicacao interna, gestao de projetos de inovacao, acao dos
empreendedores internos, sistemas de recompensas e um clima
inovador, de acordo com Barbieri et al. (2003).

A adocao de acdes sistematicas para promover a inovagao exige
uma reavaliagdo das organizagdes, com incentivo a cultura, as
estratégias, as praticas gerenciais, bem como aos processos e produtos
que possam gerar resultados. Ademais, implica na modificacao e
criacao de novos produtos e servicos compativeis com o cenario em
mudanca, conforme ressalta Polignano (2009). O autor também
observa que especialistas de diversas areas tém apresentado diferentes




conceitos de inovacao e temas fundamentais relacionados a ela,
especialmente no caso da inovacgao tecnologica.

2.5.1 FATORES QUE CORROBORAM UM AMBIENTE
INOVADOR

Ao abordar os elementos que influenciam um ambiente propicio
a inovacgao, verifica-se que diversos académicos se dedicam ao tema,
resultando em uma variedade de referéncias e conceitos entrelacados.
Destacam-se contribui¢cées significativas de Mulgan e Albury (2003),
Borins (2006), Motta (2001), Knox (2002), Lam (2005) e Roste e Miles
(2005).

Ao considerar a variedade de estudos e abordagens existentes
em relacao aos fatores que impulsionam um ambiente inovador, é
possivel inferir que a intrinseca complexidade do tema se manifesta
diante da multiplicidade desses fatores. Dentre eles, ha trés conjuntos
de fatores interdependentes que influenciam as inovacdes dentro das
organizagdes, conforme concebe Lam (2005).

Quadro 5 - Fatores que influenciam a inovacgao

CONIJUNTOS DE FATORES - Lam (2005)

1. Estrutura O enfoque esta na relagao entre a propensao da
organizacional organizagao para inovar e suas configuracdes estruturais.

Baseia-se no conhecimento e da informagao como
recursos essenciais para o crescimento organizacional,
bem como na visdo das organizagdes como entidades

capazes de aprender e evoluir.

2. Processo de
aprendizagem e criagdo
de conhecimento

3. Capacidade de Refere-se as formas como as organizagdes se
mudanca e adaptacao | desenvolvem e se adaptam ao ambiente em que estao
da organizacio inseridas.

Fonte: Adaptado de Lam (2005).

A importancia da capacidade de persuasao de atores
estratégicos, tanto politicos quanto empreendedores econdmicos,
também é destacada por Roste e Miles (2005), que ressaltam as "redes
de atores sociotécnicos e eleitorais" como fundamentais para
impulsionar as inovacdes mais significativas. Em sua analise sobre a
inovacao no setor publico, eles se concentram nos fatores politico,




humano e de accountability, embora também considerem de maneira
superficial outros fatores, como estratégico, estrutural, tecnoldgico e
cultural (De Araujo et al., 2015).

Considera-se que Polignano (2009) sintetiza de maneira eficaz os
fatores que influenciam um ambiente inovador em uma organizacao
publica, organizando-os em 10 categorias, sendo subdivididos em 2
grupos: (1) Estruturais: gue envolvem estratégia, cultura, organizacgao e
pessoas, recursos, métricas; (2) Processuais: que incluem estimulo a
inovacao, gerenciamento de portfolio, processo de implementacao,
gerenciamento de projetos e gestao de equipes.

Esses fatores incluem diversos aspectos que, conforme
identificados por De Araudjo, Da Rocha e Carvalhais (2015), sao
importantes para a criacao e sustentacao de um contexto favoravel ao
ambiente inovador.

Quadro 6 - Dez categorias que influenciam a inovacao

Categorias - Polignano (2009)

1. Estratégia da Inovagao

2. Cultura de Inovagao

Estruturais 3. Estrutura Organizacional e Pessoas

4. Recursos para inovagao - Fisicos e Financeiros

5. Métricas de Inovagao

6. Gestao de Processos de Inovagao

7. Gestao de Projetos de Inovagao

Processuais 8. Gestao de Equipe

9. Gestdo de Portifdlio de Inovagado

10. Vozes Indutoras da Inovagao (tecnologia-sociedade-organizagao)

Fonte: A autora (2024)

Mulgan e Albury (2003) definem a inovagcao bem-sucedida no
setor publico como a criagao e implementagdao de novos processos,
produtos, servicos e métodos de entrega que geram melhorias
significativas em termos de eficiéncia, eficacia e qualidade dos
resultados.




Para garantir condi¢cdes de sucesso, os autores identificam um
conjunto de 17 fatores que devem ser estruturados e considerados: 1.
Estratégia de Inovacao; 2. Valorizacao Intensiva das Opinides da Equipe;
3. Garantia de Diversidade de Pessoal; 4. Criacao de Espaco para a
Inovacao; 5. Incentivos para Individuos e Equipes Inovadoras; 6.
Participagcao dos Destinatarios em Todas as Fases da Inhovacao; 7.
Criacdao de Espacos Seguros para o Processo de Inovagao; 8.
Desenvolvimento da Capacidade para o Pensamento Criativo; 9.
Quebra de Regras; 10. Incubacao, Prototipagem e Gestao de Riscos; 11.
Financiamento para o Desenvolvimento; 12. Envolvimento de Pares; 13.
Envolvimento de Usuarios Finais; 14. Gestao da Mudancga; 15.
Aprendizagem de Circuito Duplo; 16. Métricas para o Sucesso; 17.
Aprendizagem em Tempo Real.

Por sua vez, Borins (2006) identificou diversos fatores que
influenciam um ambiente inovador no setor publico. Ele descreve cada
um deles como Cultura Inovadora Sustentada pelo Topo, Aumentar
Recompensas para Equipes e Individuos Inovadores, Assegurar a
Diversidade de Pessoal, Recursos para a Inhovacao, Avaliacao da
Inovacao, Possibilidade de Experimentacao, Responsabilidade Coletiva
pela Inovacao e Aprofundar o Conhecimento em Inovacao.

Outro autor relevante no estudo dos fatores que impulsionam
um ambiente inovador no setor publico € Motta (2001). Ele aborda esses
fatores como panoramas conceituais. Motta estabelece cinco
paradigmas e seis panoramas conceituais para a analise das mudancas
e inovag¢des organizacionais.

Os paradigmas sao: (1) mudancas como COMPromMisso
ideoldgico, (2) mudancas como necessidade ambiental, (3) mudancas
como releitura critica da realidade, (4 mudancas como
intencionalidade social e (5 mudanca como processo de
transformacao do individuo. O autor adota uma abordagem sistémica
a0 analisar a inovacao e estabelece seis panoramas conceituais da
organizacao: (1) Estratégico, (2) Estrutural, (3) Tecnoldgico, (4) Humano,
(5) Cultural e (6) Politico.

Queiroz (2009) apud Motta (2001) acrescenta um sétimo
panorama conceitual proposto por Klering e Andrade (2006), que é o
panorama do Controle (accountability). De acordo com os autores,
devido a complexidade das politicas publicas, o setor publico precisa
promover inovagdes concretas que levem a transformacdes efetivas.
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Eles definem a inovacao no setor publico como uma mudancga radical
justificada pelos propdsitos estratégicos, estruturais, humanos,
tecnoldgicos, culturais, politicos e de controle.

Knox (2002), por sua vez, identifica 4 elementos que sustentam
uma organizacao inovadora: (1) cultura e clima organizacional, (2)
capacidades e habilidades de gerenciamento, (3) controle e estrutura
organizacional e (4) desenvolvimento de novos produtos e processos.
Apos a apresentacao dos autores que abordam os fatores de maneira
precisa e com o objetivo didatico de consolidar as principais ideias
dessas teorias, foi elaborado o Quadro 7, apresentado a seguir, o qual
possibilita a sintese dos fatores discutidos, facilitando a compreensao
dos aspectos relevantes ao tema.

Para a sua construcao, foram adotados os fatores padrao-chave
definidos por Polignano (2009), cuja estrutura conceitual permite a
comparacao entre diferentes conceitos, terminologias e abordagens
propostas por outros académicos examinados neste estudo. Em cada
categoria identificada pelo autor, foram incorporados outros elementos
de outros autores, abrangendo o conjunto de aspectos discutidos sobre
o tema.

Nessa perspectiva, observa-se ainda que algumas expressdes
empregadas podem se aplicar a mais de um grupo estabelecido por
Polignano, conforme apresentado no Quadro 7 a seguir.

Quadro 7 - Comparacao dos autores quanto aos fatores que influenciam a
inovacgao

FATORES QUE INFLUENCIAM A INOVAGCAO

Polignano Mulgan e Borins Motta (2001) e Knox
(2009) Albury (2003) (2006) Queiroz (2009) (2002)

1. Estratégia de
. Inovacao
1. Estrateg~|a da 2. Criacéo de
Inovacao
Espaco para a
Inovacao
1. Cultura .
1. Compromisso| 1. Culturae
2. Cultura de Inovadora . . .
- ideoldgico Clima
Inovagao Sustentada pelo N L
Cultura organizacional
Topo




3. Garantia de
Diversidade de

Pessoal 2. Assegurar a
4. Diversidade de i
3. Estrutura . 2. Nece;&dade 2. (Controle €)
R Desenvolviment Pessoal ambiental
Organizacional Estrutura
cp o da 3. Aprofundar o Estrutural* . |
€ss0as Capacidade | Conhecimento Humano* organizaciona
para o em Inovagao
Pensamento
Criativo
5.
4. Recursos . .
- Financiamento
Para Inovacao ara o 4. Recursos para
Fisicos E P . a Inovacgao
. . Desenvolviment
Financeiros
o
s s L Controle 2. Controle (e
5. Métricas De |6. Métricas para| 5. Avaliagdo da e (
N N (Accountability) Estrutura
Inovacao O Sucesso Inovagao . . .
* organizacional)
3.Desenvolvime
6. Gestao De 7. Gestdo da nto de Novos
Processos Mudanca (Produtos €)
Processos
8. Incubacao, 3.Desenvolvime
7. Gestdo De [Prototipagem e nto de Novos
Projetos GCestao de Produtos (e
Riscos Processos)
9. Valorizagao
Intensiva das
Opinides da
Equipe
10. Incentivos
para Individuos| 6. Aumentar
e Equipes Recompensas
Inovadoras para Equipes e
1. Participagao Individuos
. dos Inovadores 3. Releitura |4.Capacidades e
8. Gestao De ) L. A . .
Equipe Destinatarios |7. Possibilidade critica da Habilidades de
auip em Todas as de realidade Gerenciamento

Experimentacao

Fases da

Inovacao 8.Responsabilid
12. Criagao de ade Coletiva

Espacos pela Inovagao

Seguros para o
Processo de
Inovacao
13. Quebra de

Regras




14.
Aprendizagem
de Circuito
Duplo
15.
Aprendizagem
em Tempo Real

9. Gestao De

Portifdlio

10. Vozes 15'
Indutoras Da Envolvimento . lid

. de Pares 4.Inter1C|or1a ida
Inovagao - 17 de social
. * . *

Tegnolog|a, Envolvimento Tecnc,)I.ogLa
Sociedade E Politica

de Usuarios

Organizacao Finais

Fonte: A autora, adaptado de Polignano (2009), Mulgan e Albury (2003), Borins
(2006), Motta (2001), Queiroz (2009) e Knox (2002).

Ao analisar essas abordagens, observa-se que diferentes
terminologias e denominacgdes sao empregadas, embora muitas vezes
remetam ao mesmo significado ou ao proprio conceito de inovacgao.
Entre os termos, destacam-se expressdes como dimensodes,
panoramas, elementos e categorias, indicando que a denominacao
"fatores" nao é a Uunica utilizada. De igual modo, alguns autores
apresentam uma extensa lista de fatores, enquanto outros exploram o
tema de maneira mais contundente (Ferreira, 2012).

Nesse sentido, alguns autores abordam os conceitos de forma
mais abrangentes, agrupando diversos aspectos que influenciam um
ambiente inovador em uma uUnica categoria, enquanto outros optam
por detalha-los de maneira mais especifica, muitas vezes o mesmo
autor se concentrando em um unico grupo de fatores. De qualquer
forma, infere-se que, diante da vasta gama de fatores que sao
relevantes para um ambiente inovador, o tema assume uma
exploracao complexa. Nessa perspectiva, eles tém sido considerados
importantes na criacao de um ambiente propicio a inovacao. Em sua
maioria, direcionam seu foco nas empresas privadas, e ha estudos sobre
sua aplicacao em algumas organizacdes publicas, como no de Minas
Gerais (De Araujo; Da Rocha; Carvalhais, 2015). No entanto, de acordo
com Ferreira (2012), até o momento, nao foram encontradas
experiéncias estruturadas para desenvolver esses fatores especificos




nesse tipo de organizacao, nem estudos direcionados ao
desenvolvimento de dimensdes voltadas para o contexto publico.

2.5.2 MINNESOTA INNOVATION RESEARCH PROGRAM
(MIRP)

Em 1982, nos Estados Unidos, foi criado um programa de
pesquisa denominado Minnesota Innovation Research Program
(MIRP), que consistia em estudar o processo de inovagao por meio de
um grupo de arranjos organizacionais —em setores privados, publicos e
terceiro setor, adotando uma abordagem multidisciplinar, longitudinal
e em diferentes niveis.

O programa buscou estabelecer uma estrutura para pesquisas
gue fosse comum a todos os estudos e que, além de direciona-los,
permitisse a comparagao entre as organizag¢des pesquisadas, por meio
dos critérios de parcimonia, significancia e generalidade (Van de Ven et
al., 2000). Machado (2007, p.9) aduz que “os pesquisadores iniciaram o
estudo fazendo um levantamento histdrico dos casos de inovacao. Em
um segundo momento, foi aplicado o questionario sobre o processo de
inovacao, respondido individualmente por cada participante.”

Nessa linha, o grupo de estudiosos concluiu que o cerne da
estrutura do programa de pesquisa deveria ser baseado em cinco
conceitos fundamentais: ideias, individuos, transacdes, contexto e
resultados. Para eles, esses elementos representam os principais focos
para os gestores da inovacao, a medida que:

O processo de inovagdo consiste em motivar e coordenar
pessoas para desenvolver e implementar novas ideias através
de transagdes ou relacionamentos com outras pessoas ou
entidades, realizando as adaptacdes necessarias para atingir os
resultados planejados, dentro de um contexto institucional
em mudanga. (Van de Ven et al., 2000, p.36, grifo nosso)

Com base na identificacao dos cinco elementos fundamentais, o
MIRP realizou uma comparacao e correlacao dos conceitos abordados
pela literatura convencional, considerando esses elementos como
ponto de referéncia.




Quadro 8 - Comparacao dos elementos da inovagdo entre literatura
convencional e o MIRP

ELEMENTOS

LITERATURA
CONVENCIONAL

Uma intervencao,

Reinvencao, proliferacao,

1. Ideias . . reimplantacao, descarte,
operacionalizada. L
término.
Muitos empreendedores,
Um empresario com um distraidos, fluidamente
rupo de pessoas fixo, engajados e desengajados
2. Pessoas grup P 93 98]

tempo integral, ao longo
do tempo.

ao longo dotempo em
uma série de regras
organizacionais.

3. Transagoes

Grupo fixo de pessoas-
empresas elaborando
detalhes de uma ideia.

Expansdo darede e
entidades partidarias
interessadas, divergentes
e convergentes.

4. Contexto

Ambiente propicia
oportunidades e restricdes
a0 processo de inovagao.

Processo de inovagao
restringido pelo contexto
e criando muitos
ambientes ordenados.

5. Resultados

Orientacao do resultado
vem a ser uma nova
ordem estavel.

Avaliagcbes em processos
multiplos e Spinoffs;
integragao dos novos com
0s antigos resultados.

Fonte: A autora, adaptado de Van de Ven e Angle (1989, p.11).

Nessa perspectiva, ha de se considerar a diferenciagao, pelo
MIRP, do conceito de Ideias (1) e Inovagao. Ideias relacionam-se ao
conceito de invencao, a exploracdo de um novo modo de pensar,
enquanto a inovacao refere-se ao processo de desenvolvimento e
implementacao de novas ideias, a combinacao delas ou, inclusive,
combinacao de ideias e inovagdes anteriores, desde que sejam
percebidas como novas pelos envolvidos.

Para ser considerada uma inovacao, a ideia ou projeto também
deve ter um propdsito estratégico para a organizacao (Van de Ven et
al., 2000).




Pessoas (2) remonta a reflexao de que elas desempenham um
papel fundamental, tendo em vista que o processo de inovacao envolve
individuos com diferentes papéis ao longo do tempo, incluindo
empreendedores e outros com hiveis variados de engajamento. E
essencial coordenar efetivamente suas habilidades, energias,
estruturas de referéncia, interpretacdes de experiéncias e cultura
organizacional para impulsionar a inovacao.

O MIRP destaca a colaboracao entre uma rede de pessoas como
requisito para o processo de inovagao, que ocorre por meio de
interacdes e transacodes (3), com foco no desenvolvimento de diversas
ideias que precisam ser validadas e aceitas. Portanto, a inovagao nao
pode ser realizada por um unico individuo (Van de Ven et al., 2000).

O contexto institucional (4), no qual as ideias inovadoras sao
desenvolvidas e articuladas, é o responsavel por criar ambientes
estruturados que permitem alcancar resultados apds um periodo de
desenvolvimento e implementacao das ideias (5) (Van de Ven et al.
2000).

Por meio das cinco dimensdes - Ideias, Pessoas, Transacoes,
Contexto e Resultados - que formam a estrutura central do programa
MIRP, desenvolveu-se a metodologia Minnesota Innovation Survey, o
MIS.

O MIS consiste em um questionario com o objetivo de “efetuar
estudos minuciosos de diferentes inovacdes para investigar categorias
ou variaveis que descrevem as inovagdes, como sao incentivadas e que
forcas as influenciam” (Machado, 2007, p. 8). Desse modo, torna-se
possivel estabelecer um “modelo de investigacdao” baseado em
conceitos relacionados a definicao de processo de inovacao,
caracterizando um ambiente inovador.

Sob a perspectiva de Van de Ven et al. (2000), esse “método de
analise” tem como objetivos: a) estabelecer um modelo de comparacao
entre diferentes tipos de inovacgdes; b) identificar as categorias ou
variaveis que as descrevem; c) compreender como elas sao encorajadas
e quais forcas as influenciam.

O estudo longitudinal ocorre quando as questdes da pesquisa e
suas hipodteses sao influenciadas por variacdes circunstanciais, que sao
monitoradas ao longo do tempo, resultando em uma série temporal de
observacdes, conforme delineado por Hair (2005). Nessa perspectiva, o




modelo MIS se classifica como dinamico, pois permite a analise das
inovacdes em uma perspectiva longitudinal, possibilitando explorar
como as inovagdes ocorrem, por que emergem, se desenvolvem e
terminam.

O questionario foi subdividido em quatro segmentos distintos,

0s quais, de acordo com a descricao fornecida por Van de Ven et al.
(2000), abordam diferentes dimensdes que integram o ambiente da
inovacgao:

a)

b)

d)

Dimensdes internas: referem-se aos fatores que estido
intrinsicamente ligados ao processo de inovagdao dentro da
prépria estrutura organizacional. Abrangem diversos
aspectos, incluindo ideias inovadoras, pessoas envolvidas,
transacodes realizadas e o contexto no qual a inovacgao ocorre;
Dimensdes externas: correlacionam-se aos elementos que
estdo fora da prépria organizagcdo, mas que influenciam
significativamente seu processo de inovagcdao. Sao
interconectadas ao ambiente transacional e global,
considerando a incerteza ambiental. Frise-se que estas
dimensdes sao avaliadas de forma separada das internas, em
virtude das diferentes perspectivas de andlise envolvidas;
Resultados: descrevem a efetividade percebida das iniciativas
inovadoras, como ultimo critério da confirmacao das
dimensoes internas e externas do MIS;

Fatores situacionais e contingenciais: referem-se aos
elementos do ambiente que influenciam ou sao influenciados
pela inovagdo, incluindo sua novidade, escopo, tamanho e
estagio de desenvolvimento. Esses fatores sao considerados
varidveis-chave na andlise da adaptacao e eficacia da inovagao
dentro de um contexto organizacional, utilizados para
examinar a teoria basica contingencial do modelo de medicao
do MIS.

Nesse contexto, segue a ilustracao da organizacao em quatro

grupos pelos autores da pesquisa (Figura 1):




Figura 1 - Modelo de inovacdo do MIRP

DIMENSOES INTERNAS FATORES
CONTINGENCIAIS/

IDEIAS INOVADORAS: SITUACIONAIS
+ Dificuldade
*  Varabilidade ¢ Novidade da inovacio;
PESSOAS ¢  Escopo/ tamanhe da movagio
+  Tempo investido +  Estigio da inovagio (1dade)
+ Influéncia nas decisbes
¢ TLideranca
TRANSACOES INTERNAS AO
GRUPO

* Padronizacio de procedimentos
* Freqiiéncia de comunicacio

* Freqiéncia de conflitos

+ Método de resolugio de

conflitos
o  Clima de inovacio r— RESULTADOS
* Risco organizacional Efetividade percebida da movacio

* Liberdade de expressar duvidas
*  Processo de resolugio de

conflitos
* Expectativa de recompensas e
sancoes
+  Escassez de recursos
TRANSACOES EXTERNAS A0 ‘ )
GRUPO DIMENSOES EXTERNAS DA INOVACAO
¢  Complementaridade .
e Consenso/conflito TRANSACOES INCERTEZA
s  Fregiiéncia de Comumicacio EXTERNAS AMBIENTAL
¢ Duracio do relacionamento ) )
| * Dependéncia Tecnologia
+ Formalizacio Economia
+ Influéncia Demografia

+  Efetividade Legal / regulatoria

Fonte: Radunez (2010, p. 48).

Com base nesse estudo, 29 fatores surgiram, conforme o Quadro
9, que descreve o0s pontos que influenciam no processo de inovacao,
qual o tipo de influéncia exercida no ambiente organizacional e a forma
de avaliacao.

o .



Quadro 9 - Fatores que influenciam a inovagao - MIS Continua

DIMENSAO

1. Eficiéncia
percebida com
a inovacao

DESCRICAO

Grau com que as
pessoas
perceberam
como a inovagao
atendeu as
expectativas
sobre o processo

TIPO DE
INFLUENCIA

Positivamente
relacionado com o
sucesso da inovagao
por meio da
percepcao dos
participantes em
relacdo aos resultados

FORMAS DE
AVALIACAO

Satisfacao com
progresso alcangado;
eficiéncia na resolugao
de problemas; progresso
identificado com
expectativas; taxa de
eficiéncia; inovacao

2. Incerteza
sobre a
inovacao

variabilidade das
ideias inovadoras
percebidas pelas
pessoas
envolvidas no
processo.

Quanto maior a
incerteza, menor o
indice de eficiéncia da
inovacado, mantidos
constantes os outros
fatores.

e sobre L ..
atingidos. atendendo a objetivos.
resultados.
Dificuldade e Conhecimento dos

passos da inovagao;
escala de previsibilidade
dos resultados;
frequéncia dos
problemas; grau de
repeticao dos problemas.

3. Escassez de
recursos

Pressao por carga
de trabalho e
competigao por
recursos.

Niveis moderados de
escassez de recursos
estao positivamente
relacionados ao
sucesso da inovagao.

Peso da carga de
trabalho; competi¢cao por
recursos financeiros e
materiais e por atencao
da administragao;
competicdo
interpessoal.

4. Padronizacdo
de
procedimentos

Processos sao
padronizados
guando haum
grande numero
de regras a seguir
e estas sao
especificadas
detalhadamente.

Quanto maior a
padronizagdo das
regras e tarefas
necessarias para o
desenvolvimento da
inovacao, maior a
eficiéncia percebida
com a inovagao.

NUmero de regras a
serem seguidas para
conceber e implantar a
inovacgao; grau de
detalhamento das regras
e procedimentos.

5. Grau de
influéncia nas
decisodes

Grau de controle
percebido pelos
membros do
grupo sobre o
desenvolvimento
do processo de
inovacgao.

Esta relacionado com
0 sucesso da
inovagao, pois as
pessoas irdo
implementar com
maior interesse e
afinco as ideias
construidas com sua

Influéncia na definicao
dos objetivos da
inovacgao, do trabalho a
ser feito, do
financiamento e uso de
recursos financeiros e do
recrutamento de pessoal.




participacao e
aprovacgao.

6. Expectativas

de prémios e
sancoes

Grauem que o
grupo percebe
antecipadamente
que o bom
desempenho sera

sucesso da inovagao,

Positivamente
relacionado com o

pois diretamente
relacionado com a

chances de reprimendas

Chance de
reconhecimento do
grupo e do individuo;

em grupo; chances de

satisfacao no trabalho

reconhecido.

e a motivacgao.

reprimendas individuais.

7. Lideranca do
time de
inovacao

Grau em que os
lideres da
inovacdo sao
percebidos pelos
membros da
equipe como
promotores de

um da inovacao. ~
tarefas e manutencao de
comportamento .
. relacionamentos.
inovador.

Quanto maior o grau
de lideranga, mais os

participantes do
processo irao
perceber a eficiéncia

feedback, confianca nas
pessoas, prioridade para

Encorajamento de
niciativas, delegacao de
responsabilidades,
fornecimento de

o cumprimento de

Quadro 9 - Fatores que influenciam a inovagao — MIS Continuacgao

DIMENSAO

DESCRICAO

Grau em que os
participantes da

conformidade

normas da
organizacgao.

com o grupo e as

TIPO DE
INFLUENCIA

Quanto mais aberto

inovagao o0 ambiente para as
8. Liberdade percebem pessoas Criticas encorajadas;
) pressdes para expressarem duvidas manifestadas;
para expressar . . .
davidas estarem opinides, liberdade para contrariar

mas elas perceberdo
a eficiéncia da
inovacgao.

FORMAS DE
AVALIACAO

o que foi decidido.

encorajada

9. Aprendizagem

Grau em que os

funcionarios

riscos tomados

0S erros,
minimizados.

percebem que o
aprendizado e os

sdo valorizados e

Indicadores de uma
cultura
organizacional que
favorece a inovacgdo.

Falhas e erros ndo geram
interrupgdes na carreira;
valorizagado do risco
tomado; aprendizagem
como prioridade na
organizagao.




de recursos

10. Dependéncia

as partes
percebem, em
sua inter-relacao,
a necessidade de
recursos
financeiros,
informacgodes,
materiais da
outra parte, de
forma a
desenvolver o
processo.

Extensao em que

Time de inovagao precisa
do outro grupo; o outro
grupo precisa do time de
inovacao; quantidade de
trabalho que o time fez
para o outro grupo;
guantidade de trabalho
feita pelo outro grupo
para o time.

Quanto maior a
dependéncia de
recursos e seu
intercambio, mais
facil sera conduzir o
processo de
inovagdao com

eficiéncia.

11. Formalizacgao
de
Relacionamento

Verbalizagcdo dos
termos do
relacionamento
entre grupos.

S

Quanto mais
verbalizado e
documentado é o
processo de
inovacado, maiores
sao

Inter-relacionamento
entre grupos verbalizado;
inter-relacionamentos
fielmente
ua influéncia e seus documentados.

resultados.

12. Eficiéncia
percebida com o
relacionamento

Grau em que as
partes envolvidas
acreditam que
cada uma realiza
suas
responsabilidades
€ COMpromissos,
eo
relacionamento
entre elas é

equilibrado e
satisfatorio,

fazendo valer a
pena.

Quanto maior o
equilibrioe o
respeito entre as
partes, mais
favoravel serd o
clima para
promocao da
inovacao.

Compromissos mantidos
pelo outro grupo; time
de inovagcao manteve
Seus Compromissos;
equilibrio no
relacionamento.

13. Influéncia
entre grupos

partes mudaram

umas as outras.

Grau em que as

ou afetaram

compartilhamento
dos trabalhos e

Time de inovagao
influencia a outra parte; o
outro grupo influencia o
time de inovagao; o outro
grupo influenciou ou
mudou o grupo de
inovacgao.

A parceriae o

resultados
favorecem a
inovacgao.

14. Ambiente
econdmico

Estrutura de
mercado e
concorréncia.

Estabilidade, pouca
concorréncia e
previsibilidade

NUmero de
concorrentes;
previsibilidade da

concorréncia no




prejudicam a
inovacgao.

ambiente;
estabilidade do
ambiente econdmico.

Quadro 9 - Fatores que influenciam a inovacao - MIS Continuacéo

DIMENSAO

15. Ambiente
tecnolégico

DESCRICAO

Existéncia de
outras unidades
de pesquisa e
desenvolvimento.

TIPO DE
INFLUENCIA

A complexidade do
ambiente
tecnolégico dificulta
o processo de
inovacgao.

FORMAS DE
AVALIAGAO

NuUmero de esforcos R&D;
previsibilidade do
desenvolvimento

tecnolégico; estabilidade

do ambiente
tecnoldgico.

16. Ambiente
demografico

Aspectos sociais,
aspectos
populacionais e
niveis
educacionais.

A complexidade do
ambiente
demografico e sua
instabilidade podem
prejudicar a
inovacgao.

NuUmero de fatores
demograficos;
previsibilidade dos
aspectos demograficos;
estabilidade do
ambiente demografico.

17. Ambiente
legal/regulador

Politicas
Governamentais,
Regulamentos,
Incentivos, Leis.

A complexidade do
ambiente regulador
e sua instabilidade
podem prejudicar a
inovacgao.

Previsibilidade do
ambiente
legal/regulador;
restricdes da regulacgao;
hostilidade dos
reguladores.

18. Grau de
novidade

Refere-se a
classificagdao do
trabalho
desenvolvido pela
inovagao. Pode
representar uma
imitacdo de
processos de
outras empresas,
uma adaptacao
ouuma
originalidade.

O grau de novidade
possivel esta
relacionado aos
tipos de produtos,
Servigcos e processos
da organizagao.

Copia: a politica, o
produto ou o processo ja
existem. A organizacgao
0s copia e aplica, com
poucas modificagoes;
adaptagdo: alguns
protdétipos de solugdes
existem, trata-se de um
redesenho deste;
originalidade: solucao
ainda é desconhecida.

19. Dimensdo da
inovacao

NuUmero de
pessoas e
guantidade de
recursos
empenhados em

Caracterizagao do
processo de
inovagao da

empresa.
Quanto maior o

ndmero de pessoas

Determinar a dimensdao
envolvida com a
inovagao, através da
observacao e




desenvolver a
inovacao.

e recursos
empenhados na
inovacao, maior a

chance de sucesso.

levantamento de dados
da organizacao.

20. Estagio da
inovacao

A inovagao pode
estar no estagio
da ideia
(concepgdo), no
estagio de design
da solugao, em
fase de
implementacao
ou ja incorporada
pela organizagao.

Avaliagcao do estagio
da inovacgao no qual
a organizagao se
encontra.

Ideia: problema
identificado, mas
procura- se a solucao
mais adequada;
Design: solugao
desenvolvida, e os
detalhes de
implementacao
definidos;
Implementacgao:
inovagao comecga a ser
acionada;
Incorporagao: inovagao
aceita como
procedimento padrao.

21. Tempo
dedicado a
inovacao

Tempo que cada
um dedicou a
inovagao e a
previsao.

Essa medida é
importante para
determinar o que
ocupa o tempo de
trabalho dos
individuos e no que
estes estao
prestando atengdo.

Quantidade de horas
dedicadas a inovagao
por: semana, dia, més.

Quadro 9 - Fatores que influenciam a inovacao - MIS Continuacéo

DIMENSAO

22. Frequéncia
de comunicacdo

DESCRICAO

Refere-se a
frequéncia com
gue os membros
do time de
inovagao
comunicam-se
dentro e fora do
seu grupo.

TIPO DE
INFLUENCIA

Essa construcao
estd relacionada ao
sucesso da
inovagcao em
muitos estudos, e
fornece uma
indicagao sobre o
nivel de interagcao
daquele membro e
sua rede de
relacionamentos.

FORMAS DE
AVALIACAO

Outros membros da
equipe de inovagao;
pessoas em outros
departamentos da
organizagao;
administradores de
maior hierarquia;
consultores externos;
consumidores potenciais
ou existentes;
vendedores potenciais
ou
existentes; reguladores




da industria ou do
governo.

23. Problemas
identificados

Refere-se aos
obstaculos ou
barreiras
experimentados no
desenvolvimento
de uma inovagao
a0 longo do tempo.

Quanto maior o
numero de
obstaculos, mais
dificil torna-se a
implementacao
bem-sucedida de
uma inovagao.

recrutamento de pessoal,

Problemas de

falta de objetivos e
planos definidos; falta de
métodos claros de
implementacao; falta de
recursos financeiros e
outros; coordenacao de
problemas; falta de apoio
ou resisténcia.

24. Conflitos

Refere-se a dois
tipos de discérdia
ou disputa no time:
frequéncia com
gue ocorrem, e
protecao de
unidades
(segmentalismo).

Os conflitos
funcionam como
obstaculos ao
sucesso da
inovacado. Quanto
mais auto
protetores forem
os procedimentos
em relagao as
equipes fechadas,
maiores as
barreiras a
inovacgao.

Frequéncia com que
ocorrem os conflitos.

25. Processos de
resolucao de

Métodos pelos
quais os
desentendimentos

Quanto maior o
controle dos
conflitos, mais
favorecida estara a

Ignorar ou rejeitar os
conflitos; lidar
superficialmente com os
conflitos; confrontar as
questdes abertamente;
recorrer a hierarquia para

conflitos e disputas sdo .
. . - solucionar os problemas;
conduzidos. inovacdo. .
relacionar problemas
com os objetivos da
organizagao.
E ograude Quanto maior a S .
. g . . . Existéncia de objetivos
26. beneficios mdtuos| sinergia, menor o

Complementarid

ade dos

relacionamentos

ou sinergia entre
as partes que
compdem o
relacionamento.

indice de disputas
o que favorece o
sucesso da
inovacgao.

complementares; uso
alternativo dos
relacionamentos de
trabalho.

1

27. Consenso
/conflito

concordancia e
conflito entre as
partes de um
relacionamento, e

Trata-se do grau de

Quanto maior o

mais dificil se torn
0 sucesso da
inovagao. Pelo

indice de conflito,

Frequéncia de conflitos;
competicdo entre as
partes; confianga entre
as partes.

a




a confianga contrario, havendo
existente entre concordancia e
elas. confiangca no
sucesso, torna-se
mais provavel seu
éxito.
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TIPO DE FORMAS DE
INFLUENCIA AVALIACAO

DIMENSAO DESCRICAO

Quanto mais fluida

Frequéncia de a comunicacao,
A . contato entre as | mais se diminui a |Frequéncia dos contatos
28. Frequéncia . .
. ~ partes de um probabilidade de | entre membros do time
de comunicagao . . . ~
relacionamento, conflitos. de inovagao com o outro
entre as partes . L
durante o processo| E positiva para o grupo.
de inovacgao. sucesso da
inovacgao.

Periodo que se |Indice de um bom
espera que dure | contato entre os [Quanto tempo se espera

" um rupos. Indice que ue dure a relacdo, ou
29. Duragéo do . grup 4 9 Ao,
. relacionamento soma guanto tempo durou de
relacionamento L . .
iniciadocom o |favoravelmente ao| fato, apds o término do
processo de sucesso da processo de inovagao.
inovagao. inovagao.

Fonte: Machado (2007, p. 11).

Nesse sentido, o MIS relaciona os fatores ambientais que
impulsionam a inovacao, detalhando a abordagem do gerenciamento
de inovacdes organizacionais e sua interdependéncia. Mediante
generalizacdes de resultados de estudos anteriores, os pesquisadores
do MIRP conseguiram elaborar uma metodologia para o processo de
inovacao, fundamentada em seis pontos genéricos, conforme
delineado por Van de Ven, Angle e Poole (2000):

e) Choque - A inovacao é impulsionada por eventos disruptivos
tanto internos quanto externos, originados por mudancgas
ocorridas dentro da organizagdao ou em seu ambiente externo.
Tais mudangas frequentemente desencadeiam a adogao e
implementacao de uma inovagao que, muitas vezes, ja estava
presente, mas que s6 é percebida e adotada depois do fato




marcante. Nesse sentido, quando as pessoas se sentem
insatisfeitas ou desmotivadas com o status quo, elas tendem
a buscar solucgées dentro da propria estrutura da organizacao,
muitas vezes provocando uma ruptura que pode ser percebida
como um choque.

f) Proliferagdo - Uma ideia inicial tende a dar origem a outras
ideias ao longo do processo de inovacgao, inclusive pode
inspirar outras pessoas a terem ideias relacionadas ou
complementares. A troca de ideias e interacao reflete na
diversidade de experiéncias, conhecimentos e habilidades,
promovendo o surgimento de novas ideias.

g) Imprevistos - E possivel que surjam contratempos em
diferentes etapas do processo, durante a gestdao da inovacao.
Contudo, a habilidade de enfrenta-los pode resultar em
aprendizado organizacional. O conhecimento pode ser
adquirido por meio de trés modalidades distintas: imitacao;
projecdo do passado para o futuro; e tentativa e erro. Esse
processo de aprendizagem permite a organizagdao aprimorar
seus métodos e estratégias de inovacao, promovendo, assim,
a continuidade e o desenvolvimento continuo das atividades
inovadoras.

h) Ligacdao entre velho e novo - Durante o processo de
desenvolvimento da inovacgao, ha a coexisténcia simultanea e
competicdo entre elementos antigos e novos. A inovagao
desafia a ordem estabelecida, enquanto abre oportunidades
para a emergéncia de novas estruturas organizacionais e
relacdes. Apds a fase de divergéncia, os esforcos convergem
para as atividades operacionais da organizacao.

i) Reestruturacdao - A estrutura da organizagdo se constréi e
evolui ao longo do processo de inovacao, manifestando-se de
diversas maneiras. Durante esse processo, inumeras formas
organizacionais podem surgir, como parcerias estratégicas
(joint ventures), mudancas na distribuicao de
responsabilidades dentro da organizacdao, formacao de
equipes multidisciplinares e ajustes nos sistemas de controle.
Essa adaptacdao envolve uso de abordagens criativas na
reestruturagcdo, coordenacido e para resolver desafios
inerentes a inovacao.

j) Apoio da Direcao - A alta administracdo participa ativamente
durante todo o processo de inovagao. Varios niveis de gestao
engajam-se de forma proativa, focalizando as iniciativas




inovadoras e contribuindo para as decisdes. Isso promove a
participacdo de toda a organizag¢ao na inovag¢ao, fomentando
a geracao de ideias criativas.

As inovacdes ocorrem por meio de processos complexos,
envolvendo atividades realizadas por pessoas tanto internas quanto
externas a organizacao, formando redes interpessoais. As condi¢cdes
para que as inovacdes operem de forma mais eficiente e eficaz podem
ser alcancadas pela utilizagdao de indicadores propostos que guiam a
formulacao e conducao de modelos de gestao para promover e manter
um ambiente interno propicio a inovagao, o que pode resultar em uma
cultura de inovacao, conforme sugerem Van de Ven et al. (2000).

Nessa perspectiva, ao se considerar o potencial do Questionario
MIS como uma metodologia capaz de mensurar 0S Processos
inovadores nas organizacdes, percebe-se essa ferramenta como
instrumento para conduzir a pesquisa sobre a analise do ambiente da
SEFIN, a partir da percepcao dos servidores acerca dos fatores
presentes que corroboram para tornar o ambiente inovador.







HIPOTESES DO ESTUDO

A busca pela inovacao no setor publico € um imperativo
incontestavel em um mundo em constante evolucao. Trata-se de um
tema de crescente importancia e interesse, a medida que as
organizacdes governamentais vislumbram maneiras de aprimorar sua
eficiéncia, eficacia e capacidade de atender as necessidades da
sociedade.

Neste contexto, sao apresentadas as hipodteses que delineiam
suposicdes fundamentais para investigar e compreender sobre a
percepcao dos servidores publicos quanto aos fatores que promovem
a criacao de um ambiente favoravel a inovagao na Secretaria Executiva
de Financas, Orcamento e Planejamento.

HIPOTESE 1. Para questdes que envolvem ambiente (Q1-Q27),
presume-se que, ha percepcao dos servidores, as dimensdes
apresentadas serdao organizadas em quatro fatores, conforme a
seguinte distribuicdo. Considera-se que as dimensdes “Lideranca”,
Liberdade para Expressar Duvidas”, “Aprendizagem Encorajada’ e
“Expectativa de Prémios e Sancodes” estardo inter-relacionadas,
consolidando-se em um uUnico fator associado - Fator 1, por todas
abrangerem aspectos que envolvem o estimulo a inovacao. Sugere-se
também a combinacdo de “Eficiéncia nas Responsabilidades e
Relacionamentos” e “Formalizagdo nas responsabilidades e
relacionamentos”’, em razdo de ambas as dimensdes estarem
conceitualmente relacionadas a clareza nos papéis e a definicao de
responsabilidades, formando um fator unico associado, consolidando o
Fator 2. Além disso, apreende-se que as dimensdes “Consenso-
Conflito”, “Processo de resolucao de Conflitos’, “Conflitos”,
“Complementaridade” (Sinergia entre as partes) e “Influéncia Entre
Grupos”, uma vez que refletem aspectos de interacdao e cooperagao
intergrupal com a reducao de tensdes que possam dificultar o
desenvolvimento de novas ideias, possam se agrupar no Fator 3. E, por
fim, “Padronizacdao de Procedimentos”’ e “Nivel de incerteza que
envolve a inovacao”, por incentivarem a promocdo da estabilidade e
previsibilidade nos processos, mitigando os efeitos da ambiguidade e
duvida, irdo se correlacionar formando um fator Unico, Fator 4.




Para questdes que envolvem diretamente processos inovativos
(Q28-Q40), pressupde-se que, na percepcao dos servidores, as
dimensdes reveladas se agrupardo em um total de seis fatores.
Considera-se que as dimensdes “Problemas Identificados” e “Nivel de
Incerteza”, por representarem dificuldades na promoc¢ao da inovacao,
formarao um unico fator — Fator 1. Da mesma forma, quanto as
dimensodes “Grau de Influéncia sobre as Decisdes” e a “Frequéncia de
Comunicacao’, pressupde-se que possam estar combinadas, dada sua
natureza complementar na facilitacao da troca de informacgdes e na
tomada de decisdes, caracterizando o Fator 2. As demais dimensdes
analisadas para este grupo de questbes — “Escassez de Recursos’,
“Eficiéncia Percebida na Inovag¢dao’, Padronizaciao de
Procedimentos” e “Duracdao dos Relacionamentos”, por sua
especificidade, reunirao apenas as dimensdes que envolvam
exclusivamente as questdes especificas indicadas, se consolidando em
fatores independentes (do Fator 3 ao Fator 6). As hipoteses
apresentadas para o primeiro objetivo fundamentam-se nos conceitos
desenvolvidos por Mulgan e Albury (2003), Borins (2006), Motta (2001),
Knox (2002), Lam (2005) e Roste e Miles (2005).

HIPOTESE 2. Presume-se que, dentre os fatores que favorecem a
promocao da inovacgao, as dimensodes "Nivel de Incerteza que Envolve
alnovacao", "Frequéncia da Comunicacao', "Expectativa por Prémios
e Sancoes', "Aprendizagem Encorajada' e '"Padronizaciao de
Procedimentos " serdo percebidas como elementos de menor
intensidade em comparacao as demais. Relaciona-se a suposicao ao
comprometimento dos servidores em praticas inovadoras, o que pode
limitar a intensidade atribuida aos referidos fatores no contexto publico
organizacional em estudo.

Dentre os aspectos que afetam a resisténcia as mudancas no
setor publico, destacam-se a inércia institucional e o temor diante dos
riscos associados a inovacao, conforme preleciona Mulgan (2007). Este
O autor identifica algumas razdes centrais que reforcam tal resisténcia:
(1) a imprevisibilidade dos resultados, (2) a deficiéncia na comunicagao
entre os diversos departamentos da Administracao Publica e (3) a
caréncia de incentivos para promover acdes inovadoras.

A imprevisibilidade dos resultados refere-se a dificuldade de
compreender, de forma imediata, os beneficios concretos das
mudancas inovadoras no servico publico; a deficiéncia de comunicacao
revela-se em razao da segmentacao da estrutura administrativa em




departamentos, o que dificulta a integracao, a comunicagao e a
colaboracao entre os diferentes 6rgaos e setores; e a caréncia de
incentivos resulta em uma desmotivacao generalizada, pois os agentes
publicos ndao encontram estimulos que justifiguem seus esforcos para
adocao de praticas inovadoras, reforcando a manutencao de rotinas
tradicionais, o que agrava os desafios para a implementacao de
mudancas.

Sobre este ultimo ponto, Gonzalez et al. (2013) complementam,
destacando que, historicamente, a administracao publica apresenta
uma tendéncia a desvalorizar a inovagao, pois nao estabelece
recompensas claras para iniciativas bem-sucedidas, ao mesmo tempo
em gue penaliza possiveis falhas.

Por fim, quanto a fundamentacao para a construcao desta
hipotese, consideram-se os apontamentos da OCDE (2004), que
dispdem sobre as barreiras burocraticas inerentes ao comportamento
organizacional publico, razdes que reforcam a aversao ao risco e
desencorajam ac¢des que exijam qualquer nivel de ousadia. As barreiras
burocraticas desestimulam a aprendizagem encorajada. Acrescenta-se
que, quanto a padronizacao de procedimentos no setor publico, Lobler
(201) reforca que a auséncia de um sistema padronizado e atualizado
de normas pode comprometer a uniformidade dos processos
administrativos, resultando em procedimentos complexos e
ineficientes.

HIPOTESE 3. Supde-se que a percepcao sobre os elementos que
favorecem a inovacao difere entre os servidores que participaram de
processos inovadores na Secretaria Executiva e aqueles que nao
participaram. Espera-se que o0s servidores que tenham atuado
diretamente nessas iniciativas apresentem uma percepc¢ao diferente
quanto aos fatores que promovem a inovagao em comparacao aqgueles
gue Nao integraram esses Processos.

Formula-se esta hipotese inspirando-se no estudo de Amabile
(1996) sobre criatividade organizacional, o qual indica que as
perspectivas dos colaboradores quanto aos fatores que incentivam a
inovacao variam de acordo com seu nivel de engajamento no projeto,
considerando, ainda, as diretrizes organizacionais bem definidas e
metas estratégicas. Além disso, dispde que funcionarios tendem a
atribuir maior importancia a um ambiente de trabalho que favorece o
aprendizado continuo e a cooperagao, quando comparado aos




ambientes que nao apresentam tais elementos. O contexto sugere,
portanto, que a percepcao sobre os fatores que estimulam a inovacao
€ condicionada pela proximidade de cada grupo com o processo de
implementacao.

HIPOTESE 4. Supde-se que a percepcdo quanto a presenca dos
fatores que estimulam o ambiente inovador sera mais elevada nos
casos em que o desenvolvimento, implementagao ou uso da inovacao
advem de posicdes hierarquicas superiores. Acredita-se que a presenca
dos fatores favoraveis a inovacao sera potencialmente mais destacada
em ambientes onde as iniciativas sdo concebidas e promovidas pela
alta administracdao, ao passo que inovacdes desenvolvidas ou
implementadas por servidores investidos em cargos de hierarquia
inferior tenderao a encontrar uma presenca menos acentuada desses
fatores.

A alta administracao, em virtude de deter autoridade e controle
sobre recursos e estratégias, € essencial para criar um ambiente
organizacional propicio a inovacgao. Lideres em posicdes elevadas tém
a capacidade de definir prioridades, influenciar politicas e alocar
recursos, contribuindo para a implementacao de novas praticas,
argumenta Hartley (2005). A inovacao no setor publico exige, muitas
vezes, uma reestruturacao de processos e mudanc¢as na cultura
organizacional, que, por sua natureza, tende a encontrar resisténcia de
gestores intermediarios.

Esse cenario ressalta a importancia dos lideres em altas cargos
Nao apenas apoiar as inovacdes, mMas legitimarem as mudancas,
garantindo sua liberdade em todos os niveis da organizacao, enfatiza
Borins (2014), ampliando a analise. Sem o apoio explicito, as iniciativas
inovadoras apresentam o risco de fragmentacao ou perda de sua forca
ao longo do tempo, especialmente em institui¢cdes avessas a riscos. O
que coaduna com a pressuposi¢cao da Hipdtese 4.







METODOS E TECNICAS DE
PESQUISA

Neste capitulo, sera detalhado o método utilizado para conduzir
a pesquisa.

4.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

A investigacdao desta pesquisa foi orientada pelo seguinte
pressuposto: Qual é a percepg¢ao dos servidores publicos acerca dos
fatores que corroboram a criacao de um ambiente propicio a inovacao
dentro da estrutura organizacional governamental, considerando as
praticas e procedimentos inerentes a administracao da Secretaria
Executiva de Financgas, Orcamento e Planejamento do Distrito Federal
(SEFIN/DF).

4.1.1 PERGUNTAS DE PESQUISA

A investigacao empirica relacionada ao problema proposto foi
guiada pelas seguintes questdes de pesquisa:

a) Como os servidores percebem as relagdes entre os fatores que
corroboram a promoc¢ao da inovacdo no ambiente da
Secretaria Executiva de Financas, Orcamento e
Planejamento?

b) Qual a percepcao sobre a intensidade dos fatores
identificados, classificados quanto a sua ordenacao
decrescente?

c) A percepgao sobre os elementos que favorecem a inovacgao,
entre os servidores que participaram e nao participaram de
processos inovadores na Secretaria, difere?

d) A presenca dos elementos que promovem a inovagdo é
distinta conforme os diferentes niveis hierarquicos dos
responsaveis imediatos pelo desenvolvimento,
implementac¢ao ou uso das iniciativas inovadoras?

4.1.2 DEFINICAO CONSTITUTIVA DOS TERMOS
CONSIDERADOS RELEVANTES NESTA PESQUISA

O -




A) INOVACAO: A inovacao é um instrumento fundamental para
reavaliar e repensar meétodos, oferecendo novas perspectivas e
impulsionando o progresso dos processos. Reavaliar exige uma reflexao
critica sobre os padrdes estabelecidos (Doria, 2017). A inovacao é
considerada como a introducao de uma ideia ou elemento novo
percebido pelos participantes envolvidos em seu desenvolvimento,
definem Rogers e Kim (1985). No entanto, nao precisa ser,
necessariamente, revolucionaria; pode consistir em melhorias
perceptiveis ou significativas (Merritt, 1985). As diversas perspectivas na
literatura evidenciam que a inovagao € um conceito abrangente,
englobando aspectos como novidade, transformacao, criacao,
implementacao, processos, envolvimento e valor agregado (Machado,
2007).

B) SERVICO PUBLICO: Diante de sua complexa e direta
influéncia na vida dos cidadaos, o setor publico engloba estruturas
politicas e entidades responsaveis pela elaboracao e implementacao de
leis, além de fornecer servicos sociais e publicos como saude, educacao
e assisténcia social. A heterogeneidade inclui multiplos subsetores que
interagem de formas diversas com os processos de inovacao (Gallouj;
Zanfei, 2013). Nesse contexto, a inovacao pode se manifestar em
diferentes niveis e segmentos, promovendo mudangas em processos
administrativos, na formulacao de politicas, na ado¢dao de novas
tecnologias e praticas que visam aumentar a eficiéncia e atender as
necessidades sociais. Tais melhorias influenciam de forma abrangente
sobre os beneficios gerados a sociedade, em razao de possibilitar a
criagcao de novos bens e servicos que melhorem a qualidade de vida dos
cidadaos, além de impulsionar o desenvolvimento econémico de paises
e regides (Matei; Bujac, 2016; Moreira; Vargas, 2012).

C) AMBIENTE ORGANIZACIONAL INOVADOR: O ambiente
organizacional inovador compreende um conjunto de caracteristicas,
condic¢des e influéncias dentro de uma organiza¢cao que impactam o
comportamento dos membros, o desempenho das equipes e 0s
resultados obtidos. Quando esse ambiente é voltado para a inovacao,
ha valorizacao da criatividade, acolhimento de novas ideias e incentivo
a experimentacao e ao desenvolvimento de solucdes inovadoras. Isso
inclui promover a colaboracao, a comunicacao aberta e apreciar a
diversidade de perspectivas e experiéncias dos integrantes da equipe.
Um ambiente inovador estimula a criatividade e o pensamento critico,
com o objetivo de gerar melhorias, solucdes inovadoras e vantagens
competitivas, sustentado por politicas flexiveis e uma cultura




organizacional que valoriza a aprendizagem continua e a promogao de
mudancas (Polignano, 2009; Mulgan; Albury, 2003; Borins, 2006; Motta,
200T; Queiroz, 2009; Knox 2002; Oliveira; Santos; Tadeucci, 2011).

D) FATORES QUE CORROBORAM UM AMBIENTE INOVADOR:
Para alcancar o éxito e promover a disseminacao da inovagao no setor
publico, Mulgan e Albury (2003) enfatizam a necessidade de adotar um
conjunto de elementos que criem um ambiente favoravel a inovacao.
Esses fatores sao essenciais para estabelecer uma mentalidade e uma
abordagem voltadas para a inovagao, incentivando a geracao de novas
ideias, o desenvolvimento de soluc¢des criativas € a melhoria continua
das praticas gerenciais. Assim, ao implementar condi¢cdes propicias, as
organizacdes publicas aumentam a probabilidade de impulsionar a
inovacao de maneira eficaz e de alcancar resultados significativos em
termos de eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos prestados (De
Araujo et al., 2015).

4.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Pesquisadores utilizam meétodos cientificos com o intuito de
coletar dados e desenvolver conhecimento, conforme aponta Hair
(2005). Trata-se de procedimentos cuja finalidade é desvendar a
verdadeira natureza dos fatos, os quais, uma vez esclarecidos, devem
orientar a aplicagao continua dos proprios métodos. Assim, o método
funciona apenas como um meio de acesso ao conhecimento (Cervo;
Bervian, 2002).

E importante salientar a distincdo entre método e técnica.
Enguanto o método se refere ao conjunto de diretrizes ou ao plano
metodologico adotado para conduzir uma pesquisa, a técnica diz
respeito a aplicagcao pratica desse plano, ou seja, a maneira especifica
de como ele é implementado (Cervo; Bervian, 2002).

4.2.1 NATUREZA DA PESQUISA

No que tange aos métodos técnicos empregados na coleta de
dados, adotou-se a abordagem de pesquisa Survey. O Este método
consiste em um levantamento de dados cujo objetivo €& capturar
quantitativamente informacdes acerca das caracteristicas ou opinides
da populacao em questao (Freitas et al., 2000).
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A escolha da abordagem Survey fundamenta-se em sua
capacidade de atribuir valores numéricos as variaveis de interesse, o
que permite uma avaliacao sistematica e a organizacao dos resultados
por meio de técnicas estatisticas. Nesse sentido, viabiliza a
quantificacao de opinides e informacgdes relevantes, promovendo uma
analise precisa e objetiva dos dados coletados, de modo que, o exame
e interpretacao dos itens possam resultar em conclusdes validas e
confiaveis (Gil, 2007).

Ao se ponderarem os objetivos da pesquisa, identifica-se a
natureza do estudo como descritiva. Um estudo descritivo concentra-
se em uma questao ou hipdtese que aborda variagcdes especificas, na
busca de investigar ou descrever aspectos relacionados a sua
dimensao, forma, distribuicao ou existéncia (Cooper; Schindler, 2003).

A pesquisa descritiva tem como propdsito investigar com o
maximo de precisao a frequéncia com que um fenémeno ocorre, suas
associacdes e interacdes com outros fendmenos, além de compreender
Sua esséncia e caracteristicas distintivas (Cervo; Bervian, 2002). Logo, a
classificacao se justifica pela intencao de obter informacdes e descrever
sobre as caracteristicas da populacdo e/ou dos fendmenos, visando
compreender as particularidades do objeto de estudo (Vergara, 2007).

Do mesmo modo, devido ao fato de nao se propor o
acompanhamento dos participantes ao longo do tempo, observando-
se a evolucao dos fendmenos estudados, nao se qualifica como uma
pesquisa longitudinal. Cabe considerar que, a partir da analise pontual
dos sujeitos envolvidos, classifica-se a pesquisa como transversal, uma
vez que busca fornecer um instantaneo - uma fotografia, por assim
dizer - de um determinado momento no tempo. “Um questionario
atende pelo menos a duas funcdes: descrever as caracteristicas e medir
determinadas variaveis de um grupo social”, conforme destaca
Richardson (1989, p. 142).

A pesquisa considerou a organizagao publica como nivel de
analise, tendo como unidade especifica os individuos que atuam nas
diversas areas internas. Assim, entre os dias de 27 de agosto e 20 de
setembro de 2024, foi conduzido um estudo transversal mediante a
aplicacdo de um questionario adaptado, direcionado a servidores
publicos com vinculo — ocupantes de cargos comissionados e efetivos —
da Secretaria Executiva de Financgas, Orcamento e Planejamento do
Governo do Distrito Federal (SEFIN/DF).




Nesta perspectiva, nos proximos topicos sera realizada uma
analise sobre a percepcao dos servidores publicos acerca dos fatores
que influenciam a capacidade de inovacdo no ambiente da SEFIN/DF,
com o intuito de investigar esses fatores levando em conta as
particularidades do contexto em foco.

4.2.2 POPULACAO E AMOSTRA

Populacao é definida como o total completo de elementos ou
unidades que sdo o foco de interesse da pesquisa e sobre os quais se
desejam realizar inferéncias, conforme descreve Cooper e Schindler
(2003). Ha de se considerar, ainda, que uma populagao abrange todos
os elementos que compartilham caracteristicas comuns dentro de um
grupo especifico, completa Hair (2005).

A escolha da populacao foi realizada de maneira intencional e
por conveniéncia, adotando-se um critério nao probabilistico. Tal
abordagem se justifica pelo fato de que o presente estudo, classificado
como "Mestrado Profissional em Administracao Publica", esta inserido
no contexto do servico publico, especificamente no ambito do
"Programa de Incentivo de P&s-Graduagao para servidores da
Secretaria de Estado de Economia do Distrito Federal", regulamentado
pela Portaria Conjunta n° 04, de 19 de janeiro de 2023. O Programa, por
sua vez, exige o desenvolvimento de projetos que promovam o
interesse publico como um de seus requisitos. Nessa perspectiva, a
escolha da populacao foi alinhada as diretrizes e objetivos estabelecidos
pelo referido programa.

Em virtude disso, os dados foram coletados no ambiente da
Secretaria Executiva de Financas, Orcamento e Planejamento do
Governo do Distrito Federal, a qual se subdivide em diversas
Subsecretarias, Unidade e Contadoria. Dentre elas, incluem-se a
Unidade de Controle de Emendas Parlamentares, a Contadoria Geral
do Distrito Federal, a Subsecretaria do Tesouro, a Subsecretaria de
Planejamento Governamental, a Subsecretaria de Orcamento Publico,
a Subsecretaria de Captacao de Recursos, a Subsecretaria de
Coordenacdo das Estatais e Orgaos Colegiados, além do Gabinete da
Secretaria Executiva.

A Secretaria Executiva conta com um total de 207 colaboradores,
0S quais se subdividem em “com vinculo”, denominados servidores
publicos - que possuem investidura em cargos efetivos ou
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comissionados —, e “sem vinculo”. Para os fins desta pesquisa, foram
considerados apenas os servidores publicos, que totalizam 173
individuos. Dentre eles, 145 ocupam cargos efetivos e 25 ocupam
exclusivamente cargos comissionados. Contudo, € necessario excluir
desse numero a mestranda, que integra o quadro funcional. Assim, a
pesquisa abrange uma populacao final de 172 servidores. Os dados
referentes ao quadro de pessoal foram obtidos por meio de solicitacao
formal a Gestdo de Pessoas, por intermédio da Ouvidoria, utilizando-se
a plataforma do Governo do Distrito Federal. A distribuicdo dessa
populacao esta detalhada na Tabela 1, a seguir.

Tabela 1 - Composicdo da Populagédo

Cargo Cargo
UNIDADE Efet?vo Comissisc,mado
Secretaria Executiva de Financgas, Orcamento e g 1
Planejamento - Gabinete
Unidade de Controle de Emendas Parlamentares 7 1
Contadoria Geral do Distrito Federal 40 5
Subsecretaria do Tesouro 26 3
Subsecretaria de Planejamento Governamental 12 6
Subsecretaria de Orgamento Publico 33 2
Subsecretaria de Captagao de Recursos 20 7
Subsecretaria de Coordenacdo das Estatais e Org&os 5 o
Colegiados
TOTAL 148 25

Fonte: A autora (2024)

Ao selecionar um subgrupo da populacao como amostra, pode-
se considera-lo representativo do todo, permitindo que os resultados
reflitam os objetivos da pesquisa de maneira favoravel, conforme
explicam Marconi e Lakatos (2002).

A amostragem é um método que permite tirar conclusdes sobre
toda a populac¢ao ao selecionar alguns de seus elementos, sendo cada
elemento da populacao uma pessoa considerada para mensuracao,
portanto, uma unidade de estudo (Cooper; Schindler, 2003). Destaca-se




também sobre a importancia de a amostra ser representativa no
contexto da populacdo de origem, de modo que reflita
adequadamente suas caracteristicas e, assim, minimize o0s erros
associados a amostragem, segundo Hair (2005).

Em virtude de ser praticamente inviavel a coleta de dados de
toda a populacao, devido as dificuldades de acesso a todos os
componentes - o que também pode resultar em erros de coleta e
imprecisdes na analise, conforme aponta Correa (2003) - optou-se por
utilizar um método de amostragem representativo dos gestores
publicos.

A amostra por conveniéncia foi calculada com base na formula
de Barbetta (2001), que determina o nivel de significancia e o erro
amostral.

] N,
n,=— n=———
E; N +n,

N = tamanho da populacao;
EO = erro amostral toleravel;
NO = primeira aproximacao do tamanho amostral;

N = tamanho da amostra.

Tabela 2 - Comparativo da populacao com a amostra

Populacao Amostra

172
Servidores publicos - investidura por
cargo efetivo e cargo em comissao.

97
Questionarios validos

56,39%
Fonte: A autora (2024)

Portanto, ao considerar que a populagao deste estudo consistiu
em 172 servidores publicos, os quais representam os sujeitos sociais da
pesquisa, distribuidos entre cargos comissionados e efetivos, foram




validados 97 questionarios. Calculou-se, portanto, um erro amostral de
6,59% com um nivel de confianca de 95%.

4.2.3 DADOS

A seguir, serao detalhados os procedimentos adotados para a
coleta e analise dos dados.

4.2.3.1 TIPOS DE DADOS

Os dados obtidos nesta pesquisa sao de fonte primaria, uma vez
gue a coleta se deu por meio de um questionario estruturado adaptado,
com base na metodologia MIS, desenvolvida pelo programa MIRP.

4.2.3.2 COLETA DE DADOS

A coleta de dados pode ocorrer por meio de diversas técnicas,
como observacao, entrevistas e questionarios (Hair, 2005). O processo
desempenha um papel essencial na pesquisa ao permitir a
identificacao ou refinamento dos problemas estudados, além de
contribuir para a formulacao e validagcao das estruturas conceituais.

Tendo em vista os referidos aspectos, a coleta de dados foi
realizada por meio da aplicacao de um questionario estruturado. O
referido instrumento incluiu perguntas fechadas baseadas em escalas
de classificacao, com o objetivo de abranger fatores relacionados a
inovacao, aferir a percepcao sobre a presenca desses fatores no setor
publico e contemplar outros indicadores relevantes para a
investigacao.

Os participantes foram convidados a responder a um conjunto
de perguntas fechadas, de multipla escolha, complementadas por
guestdes adicionais destinadas a contextualizar suas respostas. Cada
participante foi orientado a selecionar uma unica alternativa para cada
afirmacao, indicando a frequéncia ou intensidade com que as situacoes
descritas ocorrem em seus respectivos setores, identificando aquela
gue melhor represente sua opiniao ou experiéncia. As respostas foram
avaliadas utilizando a escala Likert de cinco pontos, em que o valor um
representa o menor grau de intensidade ou frequéncia e cinco, maior
grau.
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O questionario utilizado baseia-se originalmente no Minnesota
Innovation Survey (MIS), proposto pelo MIRP, adaptado por Radunez
(2010). De acordo com o autor, as dimensdes excluidas na adaptacao
relacionavam-se exclusivamente ao ambiente externo da organizacao,
as quais tendem a ser mais perceptiveis pela alta administracao,
restando preservadas apenas as dimensdes que podem ser percebidas
pelos funcionarios, independentemente de sua posicao hierarquica.
Radunez (2010) considera que essa adaptagao manteve os constructos
do questionario desenvolvido pelo MIRP.

No presente estudo, contudo, o questionario passou por novas
consideragdes e analises incrementais visando sua adequacao ao
contexto do setor publico. Foram excluidas questdes nao pertinentes a
realidade dos sujeitos da pesquisa — servidores publicos, refletindo os
objetivos do estudo e correlacionando os fatores investigados.

Adicionalmente, o instrumento foi remodelado e subdividido em
duas partes. A primeira contempla questdes diretamente relacionadas
ao atual ambiente organizacional da Secretaria Executiva, situando as
respostas no contexto presente. A segunda parte €& direcionada
exclusivamente aos respondentes que tiveram a oportunidade de
participar de processos de inovacao dentro da Secretaria, ou seja, 0s
que responderam afirmativamente a uma pergunta de filtro adicional.

Por conseguinte, foram excluidas algumas perguntas
consideradas abrangentes e que poderiam gerar confusao entre
diversas dimensdes ou suscitar duvidas e inferir em duplicidade e
redundancia. Assim, excluiram-se as questdes relacionadas as
dimensoes de Dependéncia de Recursos (questdes originais 18 e 19),
Eficiéncia da Inovacao Percebida (questao original 3), Frequéncia da
Comunicacao (questdes originais 34e, 34f e 349), Conflitos (questao
original 35) e Incerteza associada a inovacao (questao original 39).

E importante ressaltar que foram incluidas perguntas adicionais
com o objetivo de identificar a participagcao (ou nao) dos respondentes
em processos de inovacao e de contextualizar sua situacao atual no
contexto da Secretaria. Essas questdes também visavam determinar o
nivel hierarquico do responsavel pela iniciativa inovadora e o tipo de
inovacao realizada, seja ela incremental, radical ou sistémica.

Nesse sentido, o instrumento adaptado resultou em 40 questdes
gue se correlacionam as 20 dimensodes (fatores) do MIRP, conforme
segue. As questdes foram organizadas da seguinte forma: as questoes




1 a 27 abordam a percepc¢ao dos respondentes quanto aos aspectos
relacionados ao ambiente da Secretaria; as questdes 28 a 40 enfocam a
percepcao dos respondentes quanto a sua participagao em iniciativas

inovadoras,

direcionadas exclusivamente aos participantes que

indicaram ter vivenciado algum processo inovativo nesta Secretaria.

Quadro 10 - Correlacido das 20 dimensdes com as 40 questoes relacionadas no

instrumento

20 DIMENSOES

40 QUESTOES

Dimensdes que
envolvem questdes
sobre o ambiente
atual,
exclusivamente.

Dimensao 8

1. Liberdade para expressar duvidas.

01,02 e 03

2. Aprendizagem encorajada.
Dimensao 9

04,05 e 06

3. Lideranga do time de inovacao.
Dimensao 7

07,08, 09,10, 11,12

4. Formalizagao no relacionamento.
Dimensao 11

13el14

5. Eficiéncia percebida com o
relacionamento. Dimensao 12

15,18 e 24

6. Expectativas de prémios e
sangoes. Dimensao 6

163, 16b, 173, 17b

7. Influéncia entre grupos —

1

Dimensao 13 9

8. Complementaridade — Dimensao 50 e 71
26

9. Consenso/conflito - Dimens&o 27 22e23

10. Processos de resolugao de
conflitos. Dimensao 25

2643, 26b, 38c, 38d

11. Conflitos — Dimensao 24

26e

Dimensbes que
envolvem gquestdes
sobre inovacgao
ocorrida na SEFIN,
exclusivamente

12. Eficiéncia da inovacao percebida.
Dimensao 1

28e29

13. Escassez de recursos. Dimensdo 3

30a, 30b, 30c, 30d e 39

14. Grau de influéncia sobre
decisdes. Dimensao 5

3la, 31b, 31c e 31d




15. Frequéncia da comunicacao.
Dimensao 22

33a, 33b, 33c, 33d, 33e
e 34

16. Frequéncia da comunicagao
entre partes — Dimensao 28

34

17. Problemas identificados.
Dimensao 23

35a, 35b, 35¢, 35d, 35e
e 35f

18. Durac¢ao do relacionamento.
Dimensao 29

40

Dimensbdes que
envolvem questodes
sobre ambiente
atual e inovacao
ocorrida na SEFIN,
concomitantemente

19. Padronizagao de procedimentos
para desenvolver a inovacgao.
Dimensao 4

25a, 25b - Ambiente;
32 - inovacgao

20. Nivel de incerteza que envolve a
inovagao. Dimensao 2

27 - Ambiente; 36, 37,
38 —inovagao

Fonte: A autora (2024)

A aplicacao do questionario foi realizada de forma online, com o
objetivo de otimizar tanto a coleta quanto a analise dos dados. Esse
formato oferece agilidade, uma vez que as respostas podem ser obtidas
de maneira rapida e sem a necessidade de processos manuais, além de
possibilitar o monitoramento em tempo real do progresso da coleta de
dados, permitindo ajustes estratégicos, se necessario.

Adicionalmente, fornece a facilidade de analise, pois as respostas
sdao automaticamente compiladas em formato digital, permitindo um

processamento ma is

rapido e eficiente, especialmente quando

integradas a softwares estatisticos (Freitas; Janissek-Muniz; Moscarola,

2004).







RESULTADOS E ANALISE DOS
DADOS

Nesta secao, sao apresentados os dados coletados por meio do
guestionario adaptado de Van de Ven et al. (2000) e Radunez (2010),
com O proposito de atender aos objetivos especificos estabelecidos

para o estudo.

5.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

O perfil dos respondentes pode ser observado na Tabela 3, que
apresenta uma descricao detalhada das caracteristicas da amostra

selecionada.

Tabela 3 - Perfil dos Respondentes

Questao Categoria Frequéncia (n) Percentual (%)
Ensino Fundamental 1 1.03%
| P z
Nivel de
Escolaridade Ens(izfnSlej;irior - 1.34%
Poés-graduado 68 70.10%
Mestre ou Doutor 15 15.46%
Feminino 42 43.30%
Genero Masculino 53 54.64%
Outro 2 2.06%
18 a 25 anos 2 2.06%,
26 a 35 anos 8 8.25%,
Faixa Etaria 362 45 anos 35 36.08%,
46 a 55 anos 33 34.02%
Acima de 56 anos 19 19.59%
Até 5 anos 12 12.37%




De 6 a10 anos 22 22.68%
. De 11 a 15 anos 26 26.80%
Tempo de Servico
no GDF De 16 a 20 anos 10 10.31%
De 21 a 30 anos 8 8.25%
Acima de 30 anos 19 19.59%
Até 5 anos 12 12.37%
De 6 a10 anos 22 22.68%
Tempo de Servigco De 11a 15 anos 26 26.80%
no GDF
De 16 a 20 anos 10 10.31%
De 21 a 30 anos 8 8.25%
Acima de 30 anos 19 19.59%
Cargo Efetivo 86 88.66%,
anculo} . Cargo em comissao
Empregaticio ou Funcdo de 1 1.34%
confianca

Fonte: A autora (2024)

A analise das respostas referentes ao nivel de escolaridade indica
gue a maioria dos participantes possui um elevado grau de instrucao.
Entre o total de 97 respondentes, 70,10% (n=68) declararam ter pos-
graduacao, enquanto 1546% (n=15) afirmaram possuir mestrado ou
doutorado, perfazendo um total de 85,56% da amostra com formacao
superior avancada. Apenas 11,34% (n=11) reportaram ensino superior
completo sem pos-graduacao. A minoria dos participantes, 3,09% (n=3),
indicou ter concluido, no maximo, o ensino médio completo ou ensino
fundamental. Os dados revelam que a amostra & composta,
majoritariamente, por individuos com alta qualificacao educacional.

A distribuicao de género mostra uma leve predominancia do
grupo masculino, que corresponde a 54,64% (n=53) da amostra, em
comparacao com 43,30% (n=42) de respondentes que se identificaram
como feminino. Adicionalmente, 2,06% (n=2) dos participantes se
identificaram como outro.

A distribuicdo etaria dos respondentes revela que a amostra &
formada, em sua maioria, por individuos de meia-idade. Cerca de 68%
dos respondentes tém entre 36 e 55 anos, sendo distribuidos 36,08% na
faixa de 36 a 45 anos e 34,02% na faixa de 46 a 55 anos. Adicionalmente,
19,59% dos participantes (n=19) tém mais de 56 anos, consolidando a




presenca de uma populacao madura. Faixas etarias mais jovens, como
26 a 35 anos (8,25%, n=8) e 18 a 25 anos (2,06%, n=2), sao sub-
representadas, o que pode refletir a baixa entrada de profissionais mais
jovens.

Em relacdo ao tempo de servico no GDF, observa-se uma
diversidade de experiéncias, com uma maior concentracao de
respondentes que trabalham no érgao de 11 a 15 anos (26,80%, Nn=26) e 6
a 10 anos (22,68%, n=22). Os dados indicam a predominancia de
trabalhadores com experiéncia intermediaria no servico publico. Por
outro lado, 19,59% (n=19) dos respondentes declararam ter mais de 30
anos de servico, o que reflete a presenca de individuos com longas
carreiras. Aproximadamente 12,37% dos respondentes (n=12) possuem
até 5 anos de servico, sugerindo uma menor representatividade de
profissionais mais recentes.

Quanto ao vinculo empregaticio, a maioria expressiva dos
participantes, 88,66% (n=86), declarou ocupar cargo efetivo no GDF, o
que indica uma forte presenca de servidores com estabilidade. Apenas
1,34% (n=11) afirmaram ocupar cargos em comissao ou funcdes de
confiangca, sem vinculo efetivo, o que demonstra que a amostra €
predominantemente composta por trabalhadores de carreira.

Logo, trata-se de profissionais com provavel trajetéria de longo
prazo no servico publico, contribuindo para a continuidade e o
funcionamento das instituicoes.

5.2 ANALISE DA PERCEPCAO DOS SERVIDORES SOBRE
OS FATORES DO AMBIENTE INOVADOR

5.2.1 PROCEDIMENTO DE ANALISE DOS DADOS

‘O meétodo é apenas um meio de acesso: sO a inteligéncia e a
reflexdo descobrem o que os fatos e os fendbmenos realmente sao.”,
descreve Cervo e Bervian (2002, p. 25).

Descreve-se, oportunamente, o processo de tratamento e
analise dos dados. Primeiramente, procedeu-se a tabulacdao das
respostas no Microsoft Excel, em que as respostas textuais foram
convertidas em valores numéricos, de acordo com a escala Likert,
variando de 1a 5. Posteriormente, utilizou-se o software IBM SPSS para
a realizacao dos calculos estatisticos e das inferéncias necessarias.
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5.2.2 ANALISE DO RESULTADO E DISCUSSAO

Este capitulo esta subdividido em secdes direcionadas a cada
objetivo especifico, permitindo uma analise sistematica que apresenta
os resultados e a interpretacao dos dados correspondentes a cada um
deles. As secdes descrevem as técnicas empregadas em conjunto com
os resultados obtidos, seguido da discussao fundamentada da analise
dos dados coletados.

Destacam-se algumas considera¢cdes sobre a estrutura do
guestionario, que reflete na analise dos resultados. O questionario foi
subdividido em duas partes para melhor refletir as diferentes
experiéncias dos colaboradores da SEFIN. A primeira parte, que
compreende as questdes de 1a 27 (Ql a Q27), € composta de perguntas
gue abordam varidveis acerca do ambiente organizacional atual da
SEFIN. Esta, disponibilizada a todos os participantes, somou 97
respostas, correspondente a totalidade da populacao que teve acesso
ao questionario.

A segunda parte, que foca diretamente no conceito de inovagao
e suas dinamicas na organizag¢ao, reune as questdes de 28 a 40 (Q28 a
Q40), e estd direcionada exclusivamente aos colaboradores que
declararam ter participado de processos inovativos no contexto da
SEFIN. A secao abrangeu 68 respondentes, representada unicamente
pelos servidores que possuiam a experiéncia relacionada.

Realizada a divisao, e por se constituir quantitativos diferentes de
respostas, foi necessario subdividir a avaliagao quanto aos resultados e
discussao para cada uma das partes, separadamente, a fim de garantir
uma analise mais precisa e coerente dos diferentes contextos de
pergunta-resposta. Essa abordagem permitiu que a confiabilidade e a
consisténcia interna dos fatores fossem avaliadas de forma mais
segmentada, refletindo com maior precisao as percepg¢des tanto sobre
0 ambiente geral quanto sobre a experiéncia especifica de inovag¢ao na
SEFIN.




5.2.2.1 ANALISE DO OBJETIVO 1: INVESTIGAR COMO
OS SERVIDORES PERCEBEM AS RELACOES ENTRE OS
FATORES QUE CORROBORAM A PROMOGCAO DA
INOVACAO NO AMBIENTE DA SECRETARIA EXECUTIVA
DE FINANGCAS, ORCAMENTO E PLANEJAMENTO.

Para responder ao primeiro objetivo, foi conduzida uma analise
fatorial exploratoria conforme as recomendacdes de Pasquali (2012),
visando verificar a estrutura dos fatores associados as varidveis
estudadas. Utilizou-se o método de extracao por fatoragao dos eixos
principais com rotac¢ao obliqua.

A partir dessa analise, examinou-se a Matriz Padrao para
identificar a percepc¢ao dos servidores publicos em relacao aos fatores
que favorecem a promogao da inovacao no ambiente da Secretaria
Executiva de Financas, Orcamento e Planejamento, representados
pelas questdes do instrumento de coleta (Q1 a Q40). A matriz estruturou
os dados agrupando as questdes, que representavam cada dimensao
do Minnesota Innovation Research Program (MIRP), baseadas nas
correlagcdes estatisticas observadas entre os elementos promotores da
inovacgao.

A Matriz Padrao expressa essas correlacdes por meio de cargas
fatoriais que indicam a associacao entre cada variavel (questao) e o
respectivo fator gerado. Cada fator representa um elemento
subjacente que explica a correlacao entre as dimensdes, agrupando as
questdes que compartilham um mesmo padrao de correlacao,
indicando que medem um construto comum ou aspectos relacionados
a inovacao. Isso sugere que as dimensdes, dentro de cada fator, estao
inter-relacionadas e refletem componentes similares do fenémeno
estudado (Pasquali, 2012).

Considera-se que as cargas fatoriais acima de 0,4 indicam
alguma correlacao entre a questao-dimensao e o fator. As cargas
fatoriais compreendidas como baixas (<0,4) foram eliminadas da
ilustracdo e descartadas. Por serem consideradas irrelevantes para
determinado fator, as dimensdes serdao analisadas em separado.
Considera-se que os valores superiores a 0,7 sugerem uma boa relacao
e as cargas negativas indicam que o item esta inversamente
relacionado com o fator (Pasquali, 2012).
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A partir dessa matriz, € possivel inferir quais sao os principais
fatores subjacentes percebidos pelos servidores como presentes,
avaliando a intensidade com que esses fatores se manifestam (objetivo
2), permitindo uma analise das variaveis que afetam o ambiente de
inovacao.

Para validar os resultados obtidos, de forma associativa,
conduziu-se uma analise de confiabilidade de Alfa de Cronbach -
medida utilizada para avaliar a consisténcia interna de um conjunto
guestdes que compdem uma escala ou instrumento de medida. A
medida refere-se a intensidade em que os itens, dentro de um mesmo
fator ou dimensao, produzem resultados semelhantes e medem o
mesmo constructo, ou seja, se estdao mensurando efetivamente o
mesmo conceito, indicando o grau de correlacao entre os itens de uma
escala (Pasquali, 2012).

Quanto aos valores indicados para o Alfa de Cronbach, variam
entre O e 1. Valores mais proximos de 1 refletem uma maior
confiabilidade e correlacao entre os itens, enquanto valores mais baixos
indicam menor consisténcia. De modo geral, valores abaixo de 0,60 sao
considerados fracos, sugerindo que os itens nao estdao medindo
adequadamente o mesmo construto. Valores entre 0,60 e 0,70 sao
aceitaveis, mas indicam que a escala pode ser aprimorada.

A vista disso, entende-se que os valores de Alfa superiores a 0,70
indicam confiabilidade, permitindo o agrupamento das dimensoes
correspondentes em Fatores. Por outro lado, Fatores cujos valores de
Alfa situem abaixo do limite terao suas dimensdes analisadas de forma
separada. Por essa razao, considera-se 0,70 para considerar o fator com
confiabilidade (Pasquali, 2012).

Quadro 11 - Avaliacdo dos Resultados do Objetivo 1

Analise Métodos Cargas Fatoriais
. ~ < 0,40
. ] Matriz Padrdo T
Analise fatorial Compreendidas como
exploratéria Expressa essas correlagées baixas, eliminadas da
Verifica a estrutura dos por meio de cargas ilustragdo e descartadas.

fatoriais que indicam a

fatores associados as

associagao entre cada > 0,40




variaveis estudadas, variavel (questao), Indicam alguma
(Pasquali, 2012), indicando que medem correlacdo entre a

um construto comum questéo_d]menséo
(Pasquali, 2012),

> 0,70
Sugerem uma boa relacao

< 0,60
Considerados fracos,
sugere gue nao mede

mesmo construto.
Alfa de Cronbach

Valida os resultados > 0,60 - < 0,70
obtidos, avaliando a Aceitdveis, mas indicam
consisténcia interna entre que a escala pode ser
as questdes (Pasquali, aprimorada.
2012),
) > 0,70

Indicam confiabilidade,
permite o agrupamento
das dimensodes

Fonte: A autora (2024)

A analise referente ao Objetivo 1, a seguir, alinha-se a concep¢ao
abordada no referencial bibliografico, evidenciando que, apesar das
variacdes terminoldgicas e denominacdes utilizadas, as abordagens
frequentemente convergem nos mesmos significados ou estabelecem
inter-relacdes entre os conceitos. Observa-se que, enquanto alguns
estudiosos apresentam uma ampla gama de fatores, tratando-os de
formma abrangente e agrupando, em uma uUnica categoria, varios
aspectos que impactam um ambiente inovador, enquanto outros
académicos optam por uma abordagem mais concisa, enfocando de
forma detalhada um Unico grupo de fatores.

Cabe ressaltar que o modelo MIS emprega o termo “dimensao”
para tratar cada elemento individualmente, enquanto “fatores”, nesta
secdo, sao utilizados para representar o agrupamento dessas
dimensodes. Assim, considerando a vasta diversidade de elementos que
favorecem a inovacao, compreende-se que a anadlise do tema se
configura como uma exploragcao complexa e multidimensional.

5.2.2.1.1 ANALISE DA MATRIZ PADRAO E ALFA DE
CRONBACH PARA QUESTOES DE 1A 27

A interpretacao dos Fatores em uma analise fatorial exploratdria
visa identificar as dimensdes latentes subjacentes associadas as




questdes-dimensdes que carregam em cada fator, permitindo agrupar
caracteristicas comuns e facilitar a analise de grandes conjuntos de
dados (Pasquali, 2012).

Considerando-se que cada questao envolve uma dimensao do
MIS, a Matriz Padrao e Alfa de Cronbach apresenta-se na Tabela 4, a
seguir, os seguintes resultados para as Questdes de 1a 27. No caso desta
Matriz, tém-se 8 fatores identificados.




Tabela 4 — Matriz de Padrdo. Questdes sobre ambiente - Q1 a Q27.

Matriz de padrao

Fatores
Alfa de
Dimensbdes Questdes | Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator4 | Fator5 | Fator6 Fator 7 Fator8 Cronbach | N de itens
Lideranga Q11 0,809
Lideranga Q12 0,729
Liberdade 'pa_ra expressar Q2 0.696
davidas
Liberdade Pa_ra expressar a1 0.648
davidas
Lideranga Q9 0,522 0923 q
Liberdade 'pa.ra expressar Q3 0.433
davidas
Lideranga Q10 0,423
Eficiéncia percebidac
responsabilidades e Q15 0,405
relacionam entos
Lideranga Q7 0,400
Eficiéncia percebidac
responsabilidades e Q18
relacionam entos
Aprendizagem encorajada Q5
Expectativas q‘e prémios e Qi7-B 0929
sangoes
Expectativas de prémios e 0,869 2
¥ =k Q17-A 0816
sangoes
Padronizagdo de procedimentos Q25-A 0,957 . )
Padronizagdo de procedimentos Q25-B 0,946 '"'
Nivel de incerteza que envolve a Q27
inovagao
Processos de _resolugao de Q26-C 0812
conflitos
Processos de .resolugao de Q26-D 0685 0,779 3
conflitos
Conflitos Q26-E -0,557




Matriz de padrao
Fatores

Dim ensobes

Questoes

Fator 1

Fator 2

Fator 3 Fator 4

Fator 6

Fator 7

Fator 8

Alfa de
Cronbach

N de itens

Consensolconflito Q22
Eficiéncia percebida Q24 -0,924
Com plem entaridade Q20 -0, 755 0,790 3
Consensolconflito Q23 0,403
Expectativas tie prémios e Q16-A 0,810
sangbes
Expectativas t!e prémios e Q168 0,782 0,885 .
sangoes -
Lideranga Qs 0,448
Aprendizagem encorajada Qb 0,429
Processo:oc:;"rtissolugﬁo de Q268 0713
Processo:ot:le;"rtissolu;ao de Q26-A 0,620 0.751 ]
Influéncia entre grupos Q19 0,477
Aprendizagem encorajada Q4
Fom alizagédo Q13
Fomalizagdo Q14
Com plem entaridade Q21

Fonte: A autora (2024)




Os oito fatores latentes derivados da analise, representando uma
combinacao linear dos itens, foram distribuidos em colunas (Fator 1ao
Fator 8). Desse modo, as cargas fatoriais expressas em valores
numeéricos (por exemplo, 0,809; 0,729) representam as correlacdes
entre as dimensdes (Ql1-Lideranca; Q12-Lideranca) compartilhando um
mesmo fator especifico (Fator 1). A seguir, apresentam-se os resultados
e a interpretacao de cada um.

Fator 1 - Dimensdes: Lideranga, Liberdade para Expressar
Duvidas e Eficiéncia Percebida com Responsabilidades e
Relacionamentos

O Fator 1 Este agrupa questdes relacionadas as dimensoes
Lideranca, a Liberdade para Expressar Duavidas e a Eficiéncia
Percebida em relagdo a Responsabilidades e Relacionamentos,
conforme as cargas fatoriais: Q11 (0,809), Q12 (0,729), Q2 (0,696), QI
(0,648), Q9 (0,522), Q3 (0,433), Q10 (0,423), Q15 (0,405), Q7 (0,400),
segundo Pasquali (2012). A reuniao das questdes indica como a
lideranca, a liberdade para expressar duvidas e a eficiéncia no
gerenciamento de responsabilidades e relacionamentos estao
interligados.

O agrupamento desses fatores indica que os aspectos estao
correlacionados, de modo que os participantes da pesquisa percebem
gue o desempenho organizacional de um ambiente de trabalho esta
associado a uma lideranca que promove uma comunicacao aberta e,
ainda, quando os colaboradores veem como eficaz a forma como as
responsabilidades sao distribuidas e os relacionamentos
gerenciados. Sugere-se que 0s participantes percebem que, quando
um ambiente no qual a lideranca inovadora promove a comunicagao
aberta e eficiente, por sua vez isso contribui para um equilibrio saudavel
nas relacdes de trabalho.

Para Van de Ven et al. (2000), quanto maior a existéncia desses
elementos, maior a probabilidade de inovacao na organizacgao. Esses
aspectos em conjunto aumentam a percepcao de que as iniciativas
inovadoras tém maior chance de sucesso quando a lideranca incentiva
a confianca e a responsabilidade. Quanto mais fortes sao os elementos,
maior a probabilidade de inovacao eficaz na organizacao.

Quanto a andlise da confiabilidade deste Fator, obteve-se valor
de Alfa de Cronbach (0,923), dado que indica uma consisténcia interna,
sugerindo que os itens deste fator estao relacionados entre si e medem
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de forma consistente, com confiabilidade, o mesmo construto
subjacente, sendo percebidos de forma coesa pelos respondentes,
conforme Pasquali (2012).

Esse agrupamento indica que a capacidade dos funcionarios de
expressar suas duvidas e o estilo de lideranca influenciam-se
mutuamente, indicando a eficiéncia percebida nos relacionamentos e
responsabilidades. Sugere-se que tal fator pode ser rotulado como
Lideranca Aberta com Eficiéncia Relacional.

Fator 2 - Dimensao: Expectativa de Prémios e Sang¢des

O Fator 2 agrupa itens relacionados a Expectativa de Prémios
e Sancoes, conforme as cargas fatoriais das questdes Q17-B (0,929) e
Q17-A (0,816), segundo Pasquali (2012).

O agrupamento dos itens sugere que o reconhecimento pelo
bom desempenho é uma dimensao percebida pelos participantes, e
que, guando presente, tem um papel positivo na satisfacao e motivagao
dos servidores, direcionando comportamentos no contexto
organizacional e impactando diretamente o sucesso da inovagao (Van
de Ven et al, 2000). A percepcao dos servidores representa que este
fator indica que o bom desempenho recompensado se interliga
qguando ha consequéncias para o baixo desempenho, demonstrando
que a justica distributiva cria uma cultura de mérito que promove a
dedicacao e a melhoria continua.

Quanto a analise da confiabilidade do fator, obteve-se valor de
Alfa de Cronbach (0,869), o que demonstra uma consisténcia interna
entre as questdes que medem a Expectativa de Prémios e Sancdes
(Pasquali, 2012). Embora este Fator seja composto por apenas duas
guestdes, ambas capturam adequadamente a mesma dimensao
subjacente. O valor sugere que as expectativas relacionadas ao
reconhecimento pelo bom desempenho e as san¢des percebidas estao
interconectadas, o que contribui para uma compreensao clara, coesa e
confidvel dessa dimensao pelos respondentes.

Sugere-se que o Fator 2 pode ser rotulado como
Reconhecimento por meio da expectativa de Prémios e Sancgoes, ja
gue reuniu apenas uma dimensao e ressalta a importancia de um
sistema de recompensas bem definido e compreendido pelos
membros da equipe. Quanto mais clara e previsivel for a expectativa de
prémios e sancdes, maior sera a satisfacdo e a motivagdao dos
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colaboradores, aumentando a probabilidade de inovagdao bem-
sucedida na organizac¢ao (Van de Ven et al, 2000).

Fator 3 - Dimensao: Padronizacao de Procedimentos

O Fator 3 agrupa questdes relacionadas a Padronizacao de
Procedimentos, conforme as cargas fatoriais de Q25-A (0,957) e Q25-B
(0,946), sugere Pasquali (2012). Este fator redne a dimensao que reflete
o impacto da padronizagao de regras e tarefas no processo de inovacao,
sugerindo que a padronizacao detalhada e bem estruturada das tarefas
é vista como uma forma de aumentar a eficiéncia percebida.

As cargas fatoriais agrupadas demostram que ha a percepc¢ao de
gue, guando ocorre a existéncia uma estrutura formal e bem definida
para a execucao de tarefas na organizacao, facilita o desenvolvimento
dos processos inovadores (Van de Ven et al, 2000). Considera-se que
um ambiente onde os procedimentos sdao padronizados facilita a
consisténcia, embora também possa limitar a flexibilidade.

O valor de Alfa (0,931) reflete uma consisténcia interna para os
itens relacionados a padronizacao de procedimentos, conforme
Pasquali (2012). Isso significa que os respondentes percebem a
padronizagcao das tarefas e procedimentos como um aspecto muito
coeso e relevante para o funcionamento da inovacao.

Assim, sugere-se que este fator continue como Padronizacao de
Procedimentos, em vista de reunir apenas uma dimensao, indicando
que o detalhamento das regras e tarefas, contribui com a percepc¢ao de
gue a inovacao que se desenvolve de forma eficaz e organizada, reflete
em uma implementacao mais fluida e previsivel das novas iniciativas.

Fator 4 - Dimensodes: Processos de Resolucdao de Conflitos e
Conflitos

O Fator 4 agrupa itens relacionados a presenca de Conflitos no
ambiente organizacional e sobre os Processos de Resolucao de
Conflitos, de acordo com as cargas fatoriais apresentadas para as
questdes Q26-C (-0,812), Q26-D (-0,685) e Q26-E (-0,557). Os
carregamentos negativos desses itens indicam que, quanto mais
ineficazes forem os métodos de resolucao de conflitos e mais
frequentes forem os desentendimentos e disputas, menor sera a
inovacao e a eficiéncia percebida (Pasquali, 2012).
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Os itens do Fator 4 refletem a relacao entre a eficacia nos
processos de resolucao de conflitos e o impacto de conflitos na
inovacao. O agrupamento fatorial, especialmente negativos, sugerem
que métodos inadequados de resolucao de conflitos e a alta frequéncia
de desentendimentos dentro da organizacdao criam um ambiente
hostil para a inovacao. Quando os conflitos sdo mal administrados,
dificultam-se a colaboracao e a criatividade, resultando em um menor
potencial para o sucesso inovador, conforme Van de Ven et al. (2000).

O Alfa desse fator (0,779) indica que os itens que medem o0s
processos de resolucao de conflitos e os conflitos em si tém uma
relagcao razoavel entre eles (Pasquali, 2012). Os respondentes parecem
concordar que esses itens medem uma dimensao comum, embora
haja espaco para uma possivel revisao ou adicao de mais itens para
aumentar a confiabilidade.

Assim, o Fator 4 pode ser rotulado como Conflitos e Métodos
Ineficazes de Resolucao, indicando que a inovacao € desfavorecida
qguando os conflitos sao mal geridos e ocorrem frequentemente.
Quanto mais intensos e mal administrados forem os conflitos, menor
sera a eficiéncia percebida no processo inovador. Para promover a
inovagao, é essencial que os desentendimentos sejam resolvidos de
Mmaneira construtiva e que as barreiras internas ao trabalho colaborativo
sejam minimizadas (Van de Ven et al,, 2000).

Fator 5 - Dimensoes: Eficiéncia Percebida,
Complementaridade e Consenso-Conflito

O Fator 5 agrupa itens relacionados a Eficiéncia Percebida, a
Complementaridade (sinergia entre as partes) e da harmonia entre
Consenso-Conflito, conforme as cargas fatoriais: Q24 (-0,924), Q20 (-
0,755), Q23 (-0,403), segundo Pasquali (2012). O agrupamento desses
trés elementos pode ser justificado pela percepcao de inter-relagcao
entre eles no contexto de promoc¢ao da inovagao e cooperacao
organizacional. Os carregamentos negativos indicam que quanto
menores a complementaridade e o consenso, e maior a presenca de
conflitos, mais dificil sera alcancar a inovacao e manter a eficiéncia
percebida no processo.

Associa-se que a compreensao sobre a Eficiéncia Percebida
surge a partir do equilibrio nas responsabilidades e do cumprimento
dos compromissos entre as partes, gerando um ambiente estavel e
produtivo que favorece a inovagao e que, por sua vez, a Sinergia entre




as partes fortalece esse equilibrio, na qual as partes envolvidas operam
em complementariedade, com objetivos comuns e beneficios mutuos.
Quando ha este elemento, os esforcos se alinham, resultando em uma
cooperacao mais eficaz e na reducao de disputas, o aumentando a
eficiéncia percebida. No entanto, o agrupamento também sugere que
a dinamica depende diretamente do nivel de Consenso-Conflito:
quando ha consenso e confiangca mutua, o trabalho colaborativo flui,
permitindo que a complementaridade seja maximizada e,
consequentemente, gerando maior eficiéncia (Van de Ven et al,, 2000).

Assim, a reuniao dos trés elementos demonstra que esses
conceitos estao interconectados de maneira circular, em que a
eficiéncia alimenta a complementaridade, que, por sua vez, depende
da gestao dos conflitos e do consenso para se manter, criando um ciclo
de fortalecimento mutuo que sustenta a inovacao.

O Alfa de 0,790 se configura como um indice que indica uma
confiabilidade satisfatoria para os itens que medem eficiéncia
percebida, complementaridade e consenso-conflito (Pasquali, 2012).
Embora seja um fator que combina diversas dimensdes, o valor sugere
gue essas dimensodes estao relacionadas de maneira consistente no
contexto da inovacgao.

Assim, sugere-se que o Fator 5 possa ser rotulado como
Eficiéncia Percebida com Sinergia e Consenso, pois se considera que
capta a relagcao entre compromissos equilibrados, sinergia entre as
partes e a presenga de consenso como elementos para o sucesso da
inovacao. Quanto maior o consenso e a complementaridade, maior sera
a percepcao de eficiéncia e a probabilidade de inovacao bem-sucedida
(Van de Ven et al.,, 2000).

Fator 6 - Dimensdes: Expectativas de Prémios e Sancoées,
Lideranca e Aprendizagem Encorajada

O Fator 6 agrupa questdes relacionadas as dimensdes de
Expectativas de Prémios e Sang¢odes, Lideranca e Aprendizagem
Encorajada, conforme as cargas fatoriais: Ql6-A (0,810), Ql16-B (0,782),
Q8 (0,448), Q6 (0,429), dispde Pasquali (2012).

Nota-se ainda que, embora a Expectativa de Prémios e Sancdes
(Fator 2) tenha se formado exclusivamente em um Unico fator, os
conteudos especificos dessas questdes, embora envolva a mesma
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dimensao, ficaram agrupados com outro fator (Fator 6), que envolve
outras dimensodes, por carregar maior correlagao entre estas.

Observa-se, ademais, que, embora a Expectativa de Prémios e
Sanc¢des (Fator 2) tenha sido constituida como um fator uUnico, os
conteudos especificos das questdes que compdem essa dimensao
(Ql6-A e Ql6-B) permaneceram agrupados no outro fator (Fator 6), o
qual abrange multiplas dimensdes. Esse agrupamento deve-se a
presenca de uma maior correlacao entre os aspectos intrinsecos a este
fator, quando comparado ao Fator 2.

O Alfa de 0,888 reflete confiabilidade entre os itens que medem
expectativas de prémios e sancgdes, lideranca e aprendizagem
encorajada. Isso indica que os respondentes veem essas dimensdes
como inter-relacionadas como influentes para o sucesso da inovacao,
demonstrando uma consisténcia interna (Pasquali, 2012).

O Fator 6 pode ser rotulado como Lideranca para
Aprendizagem Encorajada com Recompensa, destacando a
intersecao entre a motivacao gerada por expectativas claras de
recompensas, a lideranca que fomenta a inovacao, e uma cultura
organizacional que valoriza o aprendizado e os riscos tomados. Quanto
mais fortalecidos esses elementos, maior sera o engajamento dos
colaboradores em processos inovadores (Van de Ven et al,, 2000).

Fator 7 - Dimensodes Processos de Resolucdo de Conflitos e
Influéncia entre Grupos

O Fator 7 combina itens relacionados a Processos de Resolucao
de Conflitos, Aprendizagem Encorajada e Influéncia entre Grupos,
conforme as cargas fatoriais das questdes Q26-B (-0,713), Q26-A (-0,620),
Q19 (-0,477) e Q4 (-0,463), segundo Pasquali (2012). Quanto aos
carregamentos negativos, indicam que, quando os conflitos sao mal
administrados e a colaboracao entre grupos € prejudicada, a inovacao
torna-se mais dificil. Este fator agrupa itens que refletem a interacao
entre a gestao de conflitos, o incentivo ao aprendizado continuo e a
influéncia das dinamicas intergrupais na inovacao. Isso sugere que a
ineficacia nos processos de resolucdao de conflitos e a falta de
cooperacao entre grupos prejudicam o funcionamento organizacional
e gque a instituicao alcance resultados inovadores.

O Fator 7, que integra trés conceitos inter-relacionados, sugere
que a eficacia nos Processos de Resolucao de Conflitos é essencial

© .




para manter a harmonia no ambiente de trabalho e garantir que os
desentendimentos nao prejudiquem a colaboracdao. Quando os
conflitos sao geridos de forma adequada, cria-se um espaco mMais
propicio para a Aprendizagem Encorajada, na qual os funcionarios
sentem-se seguros para assumir riscos e aprender com erros, sabendo
gue os conflitos serao resolvidos de maneira construtiva. Outrossim, a
abertura para o aprendizado impulsiona a inovacao, ja que o0s
colaboradores sdao incentivados a experimentar e compartilhar suas
experiéncias.

A Influéncia entre Grupos complementa tal dindmica ao
promover o compartilhamento de conhecimentos e a colaboracao
entre diferentes setores da organizacao, o que amplia a capacidade de
inovacao. A resolucao eficaz de conflitos, combinada com um ambiente
de aprendizagem continua, reforca a influéncia mutua entre grupos,
criando um ciclo de fortalecimento coletivo que favorece tanto o
desenvolvimento de novas ideias quanto a coesao organizacional. Para
Van de Ven et al. (2000), guanto maior a coexisténcia desses elementos,
maior a probabilidade de inovag¢ao na organizacao.

O Alfa de 0,751 indica uma consisténcia interna para os itens que
compdem o Fator 7. Embora o valor seja um pouco menor em
comparagcao aos outros fatores, ainda €& considerado confiavel,
conforme dispde Pasquali (2012). A combinagao de processos de
resolucao de conflitos, aprendizagem encorajada e influéncia entre
grupos é vista como uma dimensao coesa, mas pode beneficiar-se de
ajustes para aumentar a consisténcia.

Este fator pode ser rotulado como Colaboracao e Influéncia
Intergrupal, refletindo como a eficacia na gestdao de conflitos, o
incentivo ao aprendizado e a cooperacao entre 0s grupos impactam
diretamente o processo de inovacao dentro da organizagcao (Van de
Ven et al,, 2000).

Fator 8 - Dimensodes: Formalizacao e Complementaridade
(Analisados Separadamente)

O Fator 8 agrupou itens relacionados a Formalizacao (Q13 e Q14)
e a Complementaridade (Q21), dispde Pasquali (2012). A formalizacado
se relaciona a clareza nas interacdes e regras documentadas, enquanto
a complementaridade trata mais da sinergia e dos beneficios mutuos
gerados pela colaboracao. Entretanto, a proximidade das cargas




fatoriais dessas questdes em torno de 0,4 reflete que, embora os itens
estejam agrupados na matriz fatorial, a relacao entre eles é fraca.

As cargas fatoriais da dimensao Formalizagao, Q13 (0,497) e Ql4
(0,417), mostram uma correlacao moderada com o fator, o que sugeriria
gue ambos os itens estao medindo aspectos semelhantes da
formalizacdao, ou seja, a verbalizacdo e a documentacao dos
relacionamentos entre grupos. No entanto, as cargas nao sao
suficientemente altas para garantir uma correlagao forte, o que pode
indicar que, apesar de estarem relacionados ao conceito de
formalizagao, os itens capturam diferentes nuances desse construto ou
nao o fazem de forma integral. Eles podem estar medindo diferentes
aspectos ou camadas da formalizacao que nao estao suficientemente
alinhadas entre si para formar uma estrutura fatorial sélida.

Por outro lado, a dimensao Complementaridade, Q21 (0,404) tem
uma relacao ainda mais fraca com o fator, o que sugere que o conceito
de complementaridade - que envolve a sinergia e os beneficios mutuos
entre as partes (Van de Ven et al, 2000) - pode nao estar diretamente
associado ao conceito de formalizagao de forma a criar um fator coeso.

Isso se confirma por meio da analise do Alfa de Cronbach, que
apresentou um valor insatisfatério (0,637), indicando uma baixa
consisténcia interna entre esses itens, confirmando tal limitagao
(Pasquali, 2012), e, portanto, nao integracao das dimensdes em um fator
latente. A falta de uma correlacao forte sugere que as dimensdes
possam estar medindo aspectos distintos do relacionamento entre
grupos ou estar capturando diferentes dimensdes da interacao
organizacional, como a estrutura formal de interacdes e os resultados
colaborativos, que nao estao suficientemente inter-relacionados para
serem tratados como uma unica dimensao fatorial, embora as questdes
estarem agrupadas na matriz fatorial.

Portanto, o conjunto dessas cargas fatoriais indica que os
conceitos de Formalizacao e Complementaridade ndo estdo sendo
capturados de maneira robusta e integrada no fator, justificando a
necessidade de uma analise separada para obter uma compreensao
mais precisa. Quando o Alfa de Cronbach é insatisfatorio, as questoes
devem ser analisadas individualmente ou em subgrupos menores,
levando em consideracao seus conceitos originais e o papel que
desempenham na pesquisa.




Por conseguinte, as questdes serao avaliadas de maneira

independente para possibilitar

entender

como tais elementos

influenciam o ambiente organizacional e a inovag¢ao. Para consolidar os
achados da secao em foco, apresenta-se o Quadro resumo dos fatores
latentes relacionados das questdes QT a Q27.

Quadro 12 - Quadro resumo dos fatores latenztes - Q1 a Q27

FATOR LATENTE

Fator 1
Lideranca Aberta com
Eficiéncia Relacional

DIMENSOES MIS

Lideranca

FORMAS DE AVALIACAO
MIS

Encorajamento de
iniciativas, delegacdo de
responsabilidades,
fornecimento de
feedback, confianca nas
pessoas, prioridade para o
cumprimento de tarefas e
manutencgao de
relacionamentos.

Liberdade para Expressar
Duvidas

Criticas encorajadas;
duvidas manifestadas;
liberdade para contrariar o
gue foi decidido.

Eficiéncia Percebida com
Responsabilidades e
Relacionamentos

Compromissos mantidos
pelo outro grupo; time de
inovagao manteve seus
compromissos; equilibrio
no relacionamento.

Fator 2
Reconhecimento por
meio da expectativa de
Prémios e Sangodes

Expectativa de Prémios e
Sancgodes

Chance de
reconhecimento do grupo
e do individuo; chances de

reprimendas em grupo;
chances de reprimendas
individuais.

Fator 3
Padronizagcdo de
Procedimentos

Padronizagcao de
Procedimentos

NuUmero de regras a
serem seguidas para
conceber e implantar a
inovagao; grau de
detalhamento das regras
e procedimentos.

Fator 4

Conflitos

Frequéncia com que
ocorrem os conflitos.




Conflitos e Métodos
Ineficazes de Resolugao

Processos de Resolucao
de Conflitos

Ignorar ou rejeitar os
conflitos; lidar
superficialmente com os
conflitos; confrontar as
questdes abertamente;
recorrer a hierarquia para
solucionar os problemas;
relacionar problemas com
os objetivos da
organizacao.

Fator 5
Eficiéncia Percebida com

Sinergia e Consenso

Eficiéncia Percebida

Satisfagao com progresso
alcancgado; eficiéncia na
resolucao de problemas;

progresso identificado
com expectativas; taxa de
eficiéncia; inovacao
atendendo a objetivos.

Complementaridade

Existéncia de objetivos
complementares; uso
alternativo dos
relacionamentos de
trabalho.

Consenso-Conflito

Frequéncia de conflitos;
competicdo entre as
partes; confianca entre as
partes.

Fator 6
Lideranca para
Aprendizagem Encorajada
com Recompensa

Expectativas de Prémios e
Sancodes,

Chance de
reconhecimento do grupo
e do individuo; chances de

reprimendas em grupo;
chances de reprimendas
individuais.

Lideranca

Encorajamento de
iniciativas, delegacao de
responsabilidades,
fornecimento de
feedback, confianca nas
pessoas, prioridade para o
cumprimento de tarefas e
manutengao de
relacionamentos.

Aprendizagem Encorajada

Falhas e erros ndo geram
interrup¢des na carreira;




valorizagcao do risco
tomado; aprendizagem
como prioridade na
organizagao.

Ignorar ou rejeitar os
conflitos; lidar
superficialmente com os
conflitos; confrontar as

Processos de Resolucao guestdes abertamente;
de Conflitos e recorrer a hierarquia para

solucionar os problemas;

relacionar problemas com

Fator 7 fati
~ . os objetivos da
Colaboracao e Influéncia . ~
organizagao.
Intergrupal

Time de inovacao
influencia a outra parte; o
outro grupo influencia o
Influéncia entre Grupos time de inovagao; o outro
grupo influenciou ou

mudou o grupo de
inovagao.

Fonte: A autora, adaptado de Machado (2007).

5.2.2.1.1.1 ANALISE DAS Q.'UESTGES INDEPENDENTES - DE
Q1 A Q27 (MATRIZ PADRAO< 0,40 E ALFA DE CRONBACH
< 0,70)

Para extracao da Matriz de Padrao no Sistema SPSS, definiu-se a
remocao das cargas fatoriais com valores abaixo de 0,40, por nao serem
consideradas aptas a demonstrar uma correlacao significativa entre os
fatores. Em razao disso, opta-se por retratar de forma separada esses
itens, de modo que suas particularidades sejam adequadamente
capturadas e analisadas. Além disso, fatores que deram resultado
abaixo de Alfa de Cronbach serdao analisados com o0s mesmos
parametros.

As questdes que apresentaram carga fatorial <0,40 - itens Q]I8,
Q5, Q27 e Q22, as quais abordam as dimensdes Eficiéncia Percebida
com Responsabilidades e Relacionamentos, Aprendizagem
Encorajada, Nivel de Incerteza da Inovagcido e Consenso/Conflito,
respectivamente, ndao se agruparam em um unico fator na analise
fatorial, e as questdes abaixo de 0,70 do Alfa de Cronbach (Q13, Q14 —
Formalizacao, e Q21 - Complementaridade), embora tenham se
agrupado em um fator, nao demonstraram confiabilidade quanto




aquele fator. Por isso, considerar-se-a que cada uma das questdes
mede uma dimensao singular e auténoma.

ambiente organizacional

A separacao na analise sugere que, embora as questdes tratem
de aspectos relacionados a inovagao, elas refletem diferentes facetas do

que, em termos praticos,

nao estao

fortemente interconectadas, conforme Pasquali (2012). Considera-se, a
seguir, o conteudo das questdes em separado.

Q18

Quadro 13 - Questoes analisadas de forma independente. continua

Dimensao

Eficiéncia
Percebida
com
Responsabili
dades e
Relacioname
ntos

Conteudo da
Pergunta

“Quando os
servidores
assumem

compromissos
com VOcCé, para
desenvolver
melhorias no
trabalho, eles
sao
cumpridos?”

O que se investiga

Busca medir a percepgao dos
servidores sobre o
cumprimento de
compromissos e

responsabilidades no contexto

de melhorias. Avalia o grau em

gue as promessas ou acordos

estabelecidos entre os
membros sdo cumpridos,

especialmente em iniciativas
voltadas para melhorias no
ambiente de trabalho, com
foco na confiabilidade e no

comprometimento.

Sugestdo para
denominacao
da Questao

Cumprimento
de
ComMpromissos

Ref.

Q5

Dimensao

Aprendizage
m Encorajada

Conteudo da
Pergunta

“O setor
valoriza os
servidores que
tentam fazer
algo diferente,
mesmo
existindo erros
ocasionais no

O que se investiga

Se trata do incentivo ao
aprendizado continuo e a
valorizagao dos riscos, que

contribui para um ambiente
de inovagao ao minimizar o
impacto negativo dos erros e
promover o desenvolvimento
pessoal e profissional.

Quadro 13 - Questdes analisadas de forma independente. Continuacao

Sugestao para
denominacao
da Questao

Valorizagao dos
servidores que
tentam inovar
mesmo com
erros




processo Incentiva a experimentacao e
inovativo?” o desenvolvimento continuo.

Considera-se que esse item
avalia a percepcao dos
servidores quanto a clareza e

“Com que . .
.. | aotempo de aviso prévio das .
antecedéncia s Antecedéncia
. N responsabilidades e demandas
Nivel de Vvocé sabe o . no
. que lhes sao impostas. Quanto .
Q27 | Incerteza da tipo de . N conhecimento
~ .| mais antecedéncia e clareza
Inovacao e |trabalho que é do trabalho
houver sobre o trabalho a ser
cobrado de . , . cobrado
e realizado, menor sera o nivel
vocé? .
de incerteza enfrentado pelos
servidores no cumprimento de
suas fungdes.
“Ocorreram

conflitos ou
divergéncias
de opinides |Considera-se que essa questao
entre vocé ou | avalia o grau de consenso ou

sua equipe conflito entre equipes e .
auip s q. P Ocorréncia de
com outros individuos envolvidos em .
Consenso/ . ) - conflitos e
Q22 . servidores ou processos de inovacao ou . N
Conflito . . . divergéncias de
equipes que se melhoria, refletindo se a opinides
envolveram |colaboragao foi harmoniosa ou
com a marcada por
implementaca desentendimentos.
ode alguma
mudancga para
melhoria?"
Busca-se medir de fato a
“Na interacao frequéncia e qualidade da
entre vocé e comunicagao dentro da
sua equipe de equipe de trabalho,
trabalho ha |especificamente em relacao a
conversas que sua contribui¢cao para o
. . . Conversas que
auxiliam no |desenvolvimento de melhorias .
auxiliam

processo de | no setor e no relacionamento
desenvolvimen| interpessoal. Ela esta focada

tode Nna capacidade dos membros
melhorias paralda equipe de se engajarem em
o setor e parao| didlogos construtivos que
relacionament| promovam tanto a eficiéncia

melhorias e o
relacionamento
interpessoal

Q13 |Formalizagao

o) organizacional quanto a
interpessoal?” | coesao social no ambiente de
trabalho.




Ref.

Ql4

Quadro 13 - Questodes analisadas de forma independente. conclusédo

Dimensao

Formalizagado

Conteudo da
Pergunta

“Na interacao
entre vocé e
sua equipe de
trabalho ha
alguma
ferramenta
usada para
anotacdes que
explicacomo a
parceria entre
VOCEs esta
sendo feita, ou
sua evolucao, e
COMo isso
ajuda no
processo?”

O que se investiga

Busca-se medir a formalizagao
e uso de ferramentas para a
comunicagao e
monitoramento da evolucao
da parceria entre os membros
da equipe. Ela examina se
existem instrumentos formais
de documentagdo que ajudam
a rastrear o progresso da
colaboragao e como esses
registros impactam o processo
de trabalho, provavelmente
relacionado a eficiéncia e ao
acompanhamento do
desenvolvimento de parcerias
no trabalho.

Sugestao para
denominacao
da Questao

Uso de
ferramentas
para monitorar
o trabalho

Q21

Complement
aridade

“Os trabalhos
de inovacgao
realizados
poderao ser
utilizados em
outros
setores?”

Busca-se medir aplicabilidade
e transferéncia das inovagoes
realizadas dentro de um setor
para outros setores da
organizagao. Este item esta
interessado em entender a
percepg¢ao dos servidores
sobre o quanto o trabalho
inovador realizado é
suficientemente robusto e
flexivel para ser adaptado e
reutilizado em diferentes
contextos organizacionais,
além de ser uma medicdo da
sinergia intersetorial das
inovacgdes e da sua capacidade
de agregar valor em varias
areas da organizagao.

Preocupacao
com o bom
relacionamento
no grupo

Fonte: A autora, adaptado de Van de Ven et al. (2000) e Radunez (2010).

Com baixa carga fatorial, o item indica ndao esta fortemente
relacionado ao fator extraido na analise fatorial e ndo contribui de




maneira significativa para medir o conceito representado pelo fator
(Pasquali, 2012).

Por outro lado, o baixo valor de Alfa de Cronbach aponta para
uma falta de consisténcia interna entre os itens que compuseram um
fator, indicando que os itens nao estdao suficientemente
correlacionados entre si, embora apresentados em conjunto em um
unico fator (Pasquali, 2012). Isso sugere que os itens nao medem o
mesmo construto de forma uniforme ou que ha variagao na forma
como os respondentes entendem as perguntas. Em outras palavras, o
item pode ser muito especifico, nao abrangendo o suficiente para
compor um construto maior, 0 que compromete sua integragcao no
agrupamento fatorial.

Tais desalinhamentos sugerem diversas possibilidades como
uma formulacao pouco clara da pergunta, ou uma falha na adequacao
entre o conceito teodrico e a maneira como o item foi construido, ou,
ainda, a questao nao ter sido suficientemente representativa para um
constructo, refletindo apenas um aspecto dele, sendo necessario a
reuniao de mais questionamentos para montar um constructo robusto
gue redne as suas variaveis.

Para resolver o problema, sugere-se a revisao tanto da redacao
do item quanto o modo como a dimensao tedrica esta sendo avaliada,
garantindo que a questao capte de forma mais eficaz a relacao entre o
conceito e o guestionamento proposto, garantindo que a questao
reflita com maior precisao o construto tedrico e contribua de forma
Mais coesa para o agrupamento fatorial dentro da estrutura geral dos
fatores extraidos.

5.2.2.1.2 ANALISE DA MATRIZ PADRAO E ALFA DE
CRONBACH PARA QUESTOES DE 28 A 40

Apresenta-se analise fatorial, por meio da Matriz Padrao e do Alfa
de Cronbach, referentes as questdes 28 a 40, onde cada questao,
relacionada a uma dimensao especifica do Modelo de Inovacao
Sistémica (MIS), é agrupada em fatores. Deve-se, igualmente,
considerar o Alfa de Cronbach, guando valores superiores a 0,70, com o
propdsito de assegurar se os itens do questionario mensuram, de forma
consistente, o mesmo construto, conferindo maior confiabilidade ao
instrumento.




A seguir, a Tabela 5 demonstra os resultados, indicando os
fatores identificados que se apresentam entre 1 e 8 nas colunas da
matriz, correspondendo as varidaveis latentes derivadas da analise
fatorial. Os valores atribuidos a cada questdao, em suas respectivas
colunas, refletem o grau de contribuicao daquela dimensao para o fator
correspondente.




Tabela 5 - Matriz de Padrdo. Questdes sobre a experiéncia inovativa - Q28 a Q40

Matriz de padrao

Fatores
Alfa de
Dimensbes Questbes | Fator1 | Fator2 | Fator3 | Fator4 | Fator5 | Fator6 | Fator7 | Fator8 |Cronbach|Nde itens
Problemas identificad os Q35-D 0,787
Problemas identificad os Q35-F 0,774
Problemas identificad os Q35-E 0,683 0.837 4
Problemas identificad os Q35-A 0,536
Graudeinfluéncia sobre decisdes Q31-D 0,814
Graudeinfluéncia sobre decisdes Q31-C 0,751 0.853 s
Graude influéncia sobre decisdes Q31-B 0,536 -0,502 '
Graudeinflugncia sobre decisdes Q31-A 0,443 0,592
Escassez de recursos Q30-A 0,778
Escassez de recursos Q30-B 0,678
Escassez de recursos Q30-C 0,561 0.779 4
Escassez de recursos Q30-D 0,538
Frequénciadacomunicagao Q33-D
Frequénciadacomunicacao Q33-C
Nivel de incerteza que envolve a inovacgao Q3s
Problemas identificad os Q35-B
Problemas identificad os Q3s5-C -0,675 0,733 3
Eficiénciada inovacéo percebida Q28 -0,492
Escassez de recursos Q39
Nivel de incerteza que envolve ainovagao Q37
Frequéncia da comunicacao Q34 0,741
Padronizagédo de procedimentos Q32 0,645
Frequéncia da comunicacdo Q33-A 0,513 0.784 6
Frequéncia da comunicacao Q29 0,492 '
Frequénciadacomunicagao Q33-B 0,400 0,424
Nivel de incerteza que envolve ainovacao Q36
Duragdo do relacionamento Q40

Fonte: A autora (2024)



No caso dessa Matriz (Q28 a Q40), tém-se 8 fatores identificados,
e abaixo detalha-se a interpretacao de cada um deles, considerando os
itens fortemente relacionados a cada fator.

Fator 1 - Dimensao: Problemas Identificados

O Fator1agrupa uma unica dimensao relacionada a percepc¢ao
dos servidores sobre os Problemas Identificados no processo de
inovacao, conforme as cargas fatoriais dos itens envolvidos no conceito:
Q35-D (0,787), Q35-F (0,774), Q35-E (0,683), Q35-A (0,536). O
agrupamento das questdes indica que os aspectos relacionados a este
elemento foram capazes de se correlacionar e evidenciar que 0s
obstaculos percebidos no ambiente de trabalho sao vistos como um
fator, que, caso presente, dificulta a implementagao bem-sucedida da
inovacao.

A concentracao em uma Unica dimensao, relacionada a
Percepc¢ao dos Servidores sobre os Problemas Identificados, indica
que, na percepcao dos respondentes, a capacidade de reconhecer e
diagnosticar problemas ao longo dos processos inovadores
desempenha um papel autdbnomo para o sucesso das iniciativas. Assim,
a presenca de um fator isolado para essa dimensdao sugere que os
servidores consideram a identificacao de problemas como um
componente Unico para a eficacia das acdes inovadoras, influenciando
diretamente os resultados alcancados, assim como sugere que este
elemento nao apenas complementa outros aspectos da inovacao, mas
também age como um catalisador para a melhoria continua e para o
sucesso das iniciativas desenvolvidas.

Quanto mais problemas sdao identificados, menor a
probabilidade de que uma inovacao seja implementada com sucesso,
de modo que este fator captura a percepcao de que uma série de
obstaculos pode impedir a inovagao de prosperar no ambiente
organizacional, desde a auséncia de planejamento adequado até a
resisténcia a mudanca, conforme Van de Ven et al,, (2000).

O Alfa de 0,837 indica que as questdes associadas ao Fator 1 estao
correlacionadas (Pasquali, 2012), sugerindo que o0s problemas
enfrentados pelos servidores durante o processo de inovacao sao
percebidos de maneira coesa e uniforme.

Portanto, o agrupamento sugere que o fator continue a ser
rotulado como Problemas Identificados, por envolver somente uma




dimensao. A analise indica que, para aumentar as chances de sucesso
nas iniciativas de inovacao, as organizacdes precisam reconhecer e
abordar os problemas identificados, reduzindo as barreiras e criando
condi¢des mais favoraveis para que a inovacao ocorra de forma eficaz
(Van de Ven et al.,, 2000).

Fator 2 - Dimensao: Grau de Influéncia sobre Decisoes

O Fator 2 agrupa itens relacionados ao Grau de Influéncia sobre
Decisdes no ambiente de trabalho, conforme as cargas fatoriais: Q31-D
(0,814), Q31-C (0,751), Q31-B (0,536), Q31-A (0,443). As cargas fatoriais
agrupadas indicam que essas Vvaridaveis estao correlacionadas,
refletindo a percepc¢ao dos servidores sobre o controle que exercem no
processo de inovagao e na sua capacidade de impactar as decisdes
dentro da organizacgao.

O agrupamento de uma uUnica dimensao indica que o0s
respondentes consideram a influéncia sobre o processo decisério como
uma variavel autbnoma no ambiente organizacional. A centralidade
dessa dimensao sugere que o Grau de Influéncia sobre Decisoes -
estratégicas e operacionais impacta diretamente em sua motivacao e
engajamento no contexto de inovagao e gestao. O resultado sugere
que a sensacao de influéncia nao apenas fortalece a percepcao de
pertencimento e responsabilidade, mas também é um elemento
fundamental para promover um ambiente colaborativo e inovador,
onde as contribuicdes individuais podem impactar positivamente os
resultados organizacionais, conforme Van de Ven et al. (2000).

Os itens do Fator 2 capturam a percepcao de que, quando os
membros da equipe tém a oportunidade de influenciar as decisoes, eles
demonstram maior interesse e dedicacao a execucao das ideias.
Quando sentem que suas opinides sao valorizadas e incorporadas no
processo de decisao, eles percebem uma maior responsabilidade pelo
sucesso da inovacgao, o que, por sua vez, aumenta a probabilidade de
execucao bem-sucedida, refletindo, desse modo, a importancia do
controle percebido pelos servidores sobre o destino das inovagdes (Van
de Ven et al,, 2000).

O Alfa de 0,853 reflete uma alta consisténcia interna entre as
questdes. Essa correlacao entre os itens demonstra que o fator mede
de forma consistente a mesma dimensao de influéncia sobre as
decisdes, segundo Pasquali (2012).




Assim, sugere-se que este fator possa se manter como Grau de
Influéncia sobre Decisées com a Inovacao, uma vez que abrangeu
somente uma dimensao, agrupando questdes que se referem ao
envolvimento direto dos servidores nas decisbes que impactam o
desenvolvimento e a implementacao de inovacgdes.

Fator 3 - Dimensao Escassez de Recursos

O Fator 3 agrupa itens relacionados a Escassez de Recursos,
conforme as cargas fatoriais: Q30-A (0,778), Q30-B (0,678), Q30-C (0,561),
Q30-D (0,538), indicando que os servidores percebem uma correlagao
entre a falta de recursos disponiveis e as dificuldades para o
desenvolvimento de inovac¢des no ambiente de trabalho.

A reunidao exclusiva da dimensao Escassez de Recursos, reflete
a percepcao de que os servidores entendem que tal limitagcao € vista
como um fator auténomo. O fato de essa dimensao nao se agrupar a
outros fatores demonstra ser um elemento especifico e distinto, com
impacto direto e independente no ambiente organizacional. Destaca-
se, portanto, que a centralidade dessa dimensao sugere que 0s
servidores percebem a falta de recursos — sejam eles financeiros,
materiais ou humanos — como um obstaculo que afeta a eficiéncia, o
desempenho e o potencial inovador da organizacgao.

Nesta perspectiva, 0 agrupamento das questdes demostra que
os servidores percebem que a pressao para realizar suas tarefas, os
recursos limitados, a competicao interna por financiamento e pessoal,
a qualificacao da equipe e a existéncia de equipamentos adequados
exercem influéncia no que corresponde a geracao de uma tensao
continua, podem minar a capacidade de inovar. A competicao por
recursos (financeiros, materiais ou humanos) pode gerar o aumento do
nivel de estresse e prejudicar a colaboracao entre equipes, reduzir a
motivacao dos participantes ao se sentirem mais sobrecarregados,
impactando negativamente o desenvolvimento de novas ideias,
reduzindo o potencial de inovacao e dificultando a implementacao de
novas solucdes (Van de Ven et al,, 2000).

O Alfa de 0,779 demonstra que as questoes do Fator 3 estao bem
correlacionadas, refletindo uma medicao confidvel do impacto da falta
de recursos no contexto inovador.

Nesse sentido, este fator pode ser rotulado como Pressao por
Recursos e Sobrecarga de Trabalho, embora contenha somente uma




dimensao, pois reflete diretamente a percepcao de que a competicao
por recursos limitados e a carga de trabalho elevada criam barreiras
substanciais para a inovacao. Quanto mais os servidores percebem a
falta de recursos, maior € a dificuldade de implementar inovacdes de
maneira eficaz e sustentavel (Van de Ven et al,, 2000).

Fator 4 - Dimensoes: Problemas Identificados e Eficiéncia da
Inovacao Percebida (Analisados Separadamente)

O Fator 4, inicialmente, agrupou itens relacionados a Problemas
Identificados e a Eficiéncia da Inovacao Percebida, conforme as
cargas fatoriais: Q35-B (-0,830), Q35-C (-0,675), Q28 (-0,492). No entanto,
o baixo Alfa de Cronbach (0,537) indica que esses itens nao estao
fortemente correlacionados entre si sendo, portanto, analisados
separadamente (Pasquali, 2012).

Fator 5 - Dimensoes: Problemas Identificados e Eficiéncia da
Inovacgdo Percebida

O Fator 5 agrupa questdes relacionadas a Problemas
Identificados e a Eficiéncia da Inovagcao Percebida, conforme as
cargas fatoriais: Q35-B (-0,830), Q35-C (-0,675), Q28 (-0,492). As cargas
fatoriais negativas indicam que existe uma forte correlagao inversa
entre a percepcao de problemas no processo de inovagao e a eficiéncia
percebida da inovacao, dispde Pasquali (2012).

Este constructo demonstra uma relacdao direta entre a
capacidade de reconhecer e lidar com desafios e a percepcao da
eficiéncia no processo de inovacao. A identificacao de problemas
durante o processo inovador permite que a organizagao enfrente as
dificuldades de maneira proativa, corrigindo falhas e ajustando
estratégias. Nesse sentido, quando os Problemas sao Identificados,
reconhecidos e solucionados adequadamente, a organizacao aumenta
sua capacidade de inovar de forma eficaz, o que reflete diretamente na
Eficiéncia da Inovacao Percebida. A percepcao de eficiéncia é
fortalecida pela capacidade da organizacao de aprender com o0s
obstaculos, ajustando processos e otimizando recursos, impactando,
por sua vez, a forma como os problemas sao enfrentados, pela criacao
de uma base solida para a solucao de desafios.

Assim, a interconexao entre a capacidade de identificar
problemas e a percepcao de eficiéncia na inovagao cria um ciclo
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positivo em que os problemas sao resolvidos de maneira mais eficaz, e
a inovacao se torna mais bem-sucedida (Van de Ven et al,, 2000).

As questdes agrupadas no Fator 5neste sugerem que o0s
servidores identificam que quando ocorrem obstaculos, isto afeta
diretamente o sucesso das iniciativas inovadoras, levando a uma
percepcao negativa sobre o impacto e os resultados das inovacgoes.

Para Pasquali (2012), o Alfa de 0,733 revela uma boa correlagao
entre as questdes, indicando que os servidores conseguem distinguir
de forma clara tanto os obstaculos enfrentados quanto a eficacia da
inovacao. Isso significa que o conjunto de itens & consistente ao
capturar essas duas dimensdes, fornecendo uma visao estavel e
coerente sobre os problemas e a percepcao de eficiéncia no processo
inovador.

O Fator 5 pode ser rotulado como Solugcées Estratégicas para
Otimizacao de Resultados na inovacao, refletindo uma influéncia
mutua entre os problemas enfrentados no processo de inovacao e a
percepcao de que a inovacao nao esta atendendo as expectativas.
Quanto mais obstaculos sao identificados, menor a percepcao de
sucesso nas iniciativas inovadoras (Van de Ven et al.,, 2000).

Fator 6 - Dimensoes: Expectativas de Prémios e Sancoes,
Lideranca e Aprendizagem Encorajada (Analisados Separadamente)

O Fator 6 agrupa itens relacionados as dimensdes de
Expectativas de Prémios e Sancodes, Liderangca e Aprendizagem
Encorajada, conforme as cargas fatoriais: Q39 (0,555), Q37 (0,500), Q36
(0,409). No entanto, o baixo Alfa de Cronbach (0,404) sugere que os
itens nao apresentam consisténcia interna suficiente para serem
tratados como um uUnico fator, sendo necessaria a analise dos itens de
forma separada (Pasquali, 2012).

Fator 7 - Dimensdes: Frequéncia da Comunicacao,
Padronizacdao de Procedimentos e Nivel de Incerteza que Envolve a
Inovacgao

O Fator 7 agrupa itens relacionados a Frequéncia da
Comunicacgao, Padronizacao de Procedimentos e Nivel de Incerteza
que Envolve a Inovacao, conforme as cargas fatoriais: Q33-D (0,628),
Q32 (0,645), Q37 (0,409). As cargas fatoriais indicam que esses itens
estao correlacionados entre si, sugerindo uma ligagcao entre os niveis de
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comunicac¢ao, a padronizacao dos procedimentos e a percepgao de
incerteza Nno processo de inovagao.

Assim sendo, este fator estabelece uma conexao entre a clareza
e regularidade nas interacdes, a padronizagao das atividades, e o grau
de incerteza percebido no processo de inovacdo. A Frequéncia da
Comunicacao desempenha um papel ao permitir que as informacgdes
fluamn de maneira consistente e eficaz entre os membros da
organizagao, reduzindo ambiguidades e facilitando a coordenacao das
atividades. Quanto a Padronizacdao de Procedimentos, reforca a
comunicagao constante, ja que envolve a criagcao de regras e diretrizes
claras para a execucao das tarefas, tornando os processos mais
previsiveis e organizados. No entanto, o fator também incorpora o
impacto do Nivel de Incerteza na inovacao, ja que, quanto maior a
incerteza sobre os resultados e os caminhos a seguir, maior o desafio de
manter a eficiéncia.

Nesse sentido, entende-se que quando ha Frequéncia da
Comunicacgao, hd uma maior disseminacdo de informagdes, o que
reduz ambiguidades e aumenta a coordenacgao entre as equipes. Essa
comunicacdo constante reforca a Padronizacao de Procedimentos, ao
garantir que todos estejam informados e alinhados quanto as tarefas,
seguindo diretrizes claras e consistentes e promovendo a organizagao
e a previsibilidade nas atividades diarias. Um ambiente bem
estruturado facilita o fluxo de informacdes, permitindo que as
comunicacdes sejam mais eficientes e direcionadas. Juntas, essas
dimensdes ajudam a mitigar o Nivel de Incerteza que envolve a
inovacao, ja que cria um ambiente mais estavel e controlado, reduz a
imprevisibilidade e aumenta a confianca nas acdes inovadoras (Van de
Ven et al,, 2000).

Conclui-se que a incerteza pode ser mitigada por uma
comunicacao frequente e procedimentos padronizados, que ajudam a
reduzir o caos e aumentar a confiangca na inovacao. Assim, esses trés
elementos se interconectam, de forma que a comunicacgao frequente e
a padronizacao de processos funcionam como mecanismos que
reduzem as incertezas, gerando um ciclo positivo que favorece a
eficiéncia organizacional e melhorar os resultados do processo
inovador.




O Alfa de 0,784 indica uma boa coeréncia entre os itens
(Pasquali, 2012), demonstrando que as questdes que avaliam esses trés
aspectos convergem de forma eficaz para medir um mesmo construto.

Este O Fator 7 pode ser interpretado como Comunicacao
Estruturada e Eficiéncia Procedimental para Reducao de Incertezas,
refletindo que a comunicagao eficaz e a formalizagcdo dos
procedimentos sao como componentes fundamentais para garantir o
sucesso da inovagao e reducao da incerteza.

Fator 8 - Dimensao: Duracao do Relacionamento (Analise
Separada)

O Fator 8 abrange exclusivamente a dimensao de Duragao do
Relacionamento, conforme a carga fatorial: Q40 (0,592).
Diferentemente dos demais fatores, que agruparam multiplas
dimensoes, este fator se destacou por envolver apenas uma unica
variavel, o que requer uma analise separada e mais especifica. Como
meio de consolidar os fatores latentes relacionados das questoes Q28 a
Q40, apresenta-se o Quadro resumo a segulir.

Quadro 14 - Quadro resumo dos fatores latentes - Q28 a Q40

FORMAS DE AVALIACAO MIS

LATENTE MIS

FATOR DIMENSOES

Problemas de recrutamento de pessoal; falta de
objetivos e planos definidos; falta de métodos
Fator | Problemas ! .p ~
Problemas Identificados claros de implementacdo; falta de recursos
Identificados financeiros e outros; coordenagdo de problemas;
falta de apoio ou resisténcia.

Grau de . S — . .
Fator 2 . Influéncia na definicdo dos objetivos da inovagao,
Grau de Influéncia ; , .
b do trabalho a ser feito, do financiamento e uso de
Influéncia sobre fi : d d |
. recursos financeiros e do recrutamento de pessoal.
sobre Decisdes Decisbes
Fator 3 Eccasser de Peso da carga de trabalho; competi¢cao por
Escassez de ReCUrSos recursos financeiros e materiais e por atengao da
Recursos administragcao; competicao interpessoal.
Problemas de recrutamento de pessoal; falta de
Problemas

objetivos e planos definidos; falta de métodos
claros de implementacao; falta de recursos

Fator 5 Identificados




Solucgdes financeiros e outros; coordenacao de problemas;

Estratégicas falta de apoio ou resisténcia.
Para Satisf I do; efici
i o atisfacdo com progresso alcangado; eficiéncia na
Otimizacdo de | Eficiéncia da Ig 2o d P blg . ¢ dentificad
Resultados Inovacio resolucao de p.ro emas; progr.eAsso.| gn i |ca~ o
. com expectativas; taxa de eficiéncia; inovacao
Percebida -
atendendo a objetivos.
Outros membros da equipe de inovagao; pessoas
A em outros departamentos da organizacao;
Frequéncia . . . .
da administradores de maior hierarquia; consultores

. - externos; consumidores potenciais ou existentes;
Comunicagao . .
Fator 7 vendedores potenciais ou existentes; reguladores

. . da indUstria ou do governo.
Comunicagao

Estruturada e | Padronizacéo i .
NuUmero de regras a serem seguidas para

Eficiéncia de } ) g
. . conceber e implantar a inovagao; grau de
Procedimental | Procediment )
~ detalhamento das regras e procedimentos.
para Reducdo os
de Incertezas
Nivel de . . -
Conhecimento dos passos da inovacao; escala de
Incerteza que - .
previsibilidade dos resultados; frequéncia dos
Envolve a .
- problemas; grau de repeticdo dos problemas.
Inovagao

Fonte: A autora, adaptado de Machado (2007).

5.2.2.1.3 ANALISE DAS QUESTOES INDEPENDENTES - DE
Q28 A Q40 (MATRIZ PADRAO< 0,40 E ALFA DE
CRONBACH < 0,70).

Para as questdes que, embora tenham se agrupado em um
Unico fator, mas que demonstraram valores de Alfa de Cronbach abaixo
de 0,70, relacionadas as dimensdes Frequéncia de Comunicagao (Q33-
D, Q33-C), Nivel de Incerteza da Inovacao (Q38 e Q37), Escassez de
Recursos (Q39) e Duracao de Relacionamento (Q40), considerar-se-a
gue cada uma mede uma dimensao singular e autbnoma.

Em outras palavras, os conceitos subjacentes a esses itens nao
compartilham uma correlacao suficiente para serem considerados
parte de um mesmo construto latente, justificando a necessidade de
uma analise separada para cada uma delas. Conforme ilustrados no
Quadro 15, os resultados sao apresentados a seguir.




Quadro 15 - Questoes analisadas de forma independente. continua

. Sugestdo para

. - Conteudo da . . = >

Ref. Dimensao O que se investiga
Pergunta

denominacao

da Questao
"Com que
frequéncia | A questdo avalia a frequéncia
vocé foi com que os servidores sdo
comunicado | comunicados pessoalmente
pessoalmente [sobre problemas que ocorrem
Frequéncia sobre os Nno processo de inovagao por | Frequéncia de
Q33- da problemas que| meio de consultores externos. | comunicagao
D . . | ocorreram no | Busca-se entender o grau de | por consultores
comunicagao .
processo de transparéncia e o papel da externos
inovacao, por comunicagao externa na
meio de disseminacao de informacdes
consultores criticas para o
externos a desenvolvimento inovador.
Secretaria?"
"Com que
frequéncia . .
e A questdo investiga a
vocé foi . S
. frequéncia de comunicagao
comunicado .
pessoal direta sobre
pessoalmente . ~
problemas de inovagao por .
. sobre os . . Frequéncia de
Frequéncia diretores ou supervisores da L
Q33- problemas que . ) comunicagao
da Secretaria, a fim de .
C .. | ocorreram no . por diretores ou
comunicagao compreender o nivel de .
processo de . . supervisores
. envolvimento da lideranca
Diretores ou .
. interna na abordagem de
supervisores N -
. questdes e desafios do
de niveis .
. processo inovador.
superiores da
Secretaria.”
A gquestao examina a
percepgao dos servidores
quanto a constancia na
apresentacao dos problemas
. “Os problemas P ¢ P
Nivel de gue surgem em cada fase da .
. eram . - . Variedade de
incerteza que . inovacdo. Tem como objetivo
Q38 diferentes problemas
envolve a entender como a
. - cada vez que o . emergentes
inovagao . . |previsibilidade e a consisténcia
surgiam? . o - )
na identificacdao de desafios
influenciam o engajamento
dos servidores no processo
inovador.




Q39

Escassez de
recursos

*O acumulo
trabalho
aumentou

trabalho e

pessoal?"

durante a fase
do processo

inovativo por
sobrecarga de

auséncia de

fases da inovacgao, os

servidores se sentiram
de

falta de pessoal ou pelo
aumento das

impactou a capacidade de
de maneira eficiente. A
indicar uma falta de
uma subestimacgdo das

demandas que a inovagao
traria.

A questdo avalia se, durante as

sobrecarregados, seja pela

responsabilidades, e se isso
conduzir o processo inovador
percepcao de sobrecarga pode

planejamento de recursos ou

Sobrecarga de
trabalho

Quadro 15 - Questdes analisadas de forma independente. conclusao

Dimensao

Pergunta

"Nas fases da
inovagao em

Conteudo da

O que se investiga

A Questdo 37 avalia a
frequéncia de problemas
complexos e dificeis de serem
resolvidos durante as fases da

Sugestdo para
denominacao
da Questao

to

parceria entre
sua equipe e

outras equipes
que

gue vocé inovagdao em que o servidor
. articipou, |este ve diretamente envolvido. .
Nivel de P POL, N . . Frequéncia de
. com que Essa questao esta relacionada
incerteza que N . . problemas
Q37 frequéncia ao conceito de Nivel de e .
envolve a . - dificeis de
. - surgiram Incerteza na Inovacgao, .
inovagao - . Iserem resolvidos
problemas especificamente no que diz
dificeis de respeito a ocorréncia de
serem obstaculos significativos que
resolvidos?", desafiam a execucao e o
progresso das iniciativas
inovadoras.
"Quanto Considera-se que a questdo
tempo vocé mede a percepgao dos
. acredita que servidores em relagao a
Duragao do ~ .
. durou a duragao das parcerias entre
Q40 [relacionamen

sua equipe e outras equipes
no contexto de inovagdo. Essa
guestdo avalia o tempo de

colaboracao entre diferentes

relacionamento

Duracao do




participaram equipes durante o
do processo de|desenvolvimento, implantacao
desenvolvimen| ou uso das ferramentas de

toou inovacao. O foco é entender se
implantagcdo |essas parcerias foram de curto
ou uso das ou longo prazo e como a
ferramentas continuidade ou a
de inovagao?" transitoriedade das

colaboragdes impactam o
processo de inovacao.

Fonte: A autora (2024)

5.2.2.2 ANALISE DO OBJETIVO 2: INVESTIGAR A
PERCEPCAO SOBRE A INTENSIDADE DOS FATORES
IDENTIFICADOS, CLASSIFICADOS CONFORME SUA
ORDENACAO DECRESCENTE.

Para atender ao segundo objetivo, que visa analisar a percepc¢ao
dos servidores quanto a intensidade dos fatores identificados,
ordenando-os de forma decrescente, foi utilizado o estudo da Média e
do Desvio Padrao para as respostas apresentadas, permitindo
compreender como os dados se comportam em relacao aos fatores
estudados. A metodologia permite a classificacao decrescente de
intensidade dos fatores, identificando aqueles que sao percebidos
COMO Mais ou Menos intensos quanto a sua presenca no contexto da
Secretaria Executiva de Financas, Orcamento e Planejamento.

Ao se extrair a média, obtém-se o valor central ou o ponto de
equilibrio dos dados, refletindo o desempenho para cada fator avaliado,
O que proporciona uma visao da percepg¢ao media dos participantesem
relacao ao aspecto conceitual avaliado e permite a identificacao de
uma tendéncia das respostas (Pasquali, 2012). O valor atribuido indica
se um fator é percebido de forma mais positiva e presente em
comparacao aos demais ou, inversamente, de maneira mais negativa e
mais ausente no contexto, facilitando uma analise comparativa das
dimensodes avaliadas.

Por sua vez, a medida do desvio padrao indica o grau de
dispersao ou variabilidade das respostas em torno da média (Pasquali,
2012). Conforme estudos estatisticos sobre escalas de respostas
conduzidos por Norman (2010), um desvio padrao baixo (o < 0,5) sugere
que os respondentes tém percepcdes semelhantes sobre o fator,
demonstrando consenso ou concordancia entre os respondentes,
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enquanto um desvio padrao alto (o > 1,0) indica uma grande dispersao
nas respostas, demonstrando uma maior diversidade de opinides ou
percepcoes.

Ja o desvio médio (0,5 < ¢ = 1,0), sugere uma variabilidade
moderada nas respostas, o que pode indicar que ha uma leve
divergéncia de opinido entre os respondentes, mas ainda com certa
tendéncia a convergir em torno da média. A medida permite verificar a
consisténcia das opinides dos participantes, ou seja, se ha um consenso
em torno de um fator ou se as respostas estao distribuidas de forma
mais ampla.

Quadro 16 - Avaliagdo dos Resultados do Objetivo 2

Anadlise ‘ Métodos Cargas Fatoriais

Média

Ponto de equilibrio dos
dados. Reflete o

desempenho para cada
fator (Pasquali, 2012).

Média e . ¢>10
Desvio Desvio Padrio grande dispersao, diversidade de opinides
Padrdo Indica se hd uma

variabilidade nas 0,5<0=1,0

respostas e variabilidade moderada, leve divergéncia, mas
divergéncias de com convergéncia em torno da média.
opinides entre os
participantes (Pasquali, 6<0,5
2012). padrao baixo, demonstra consenso

Fonte: A autora (2024)

Neste capitulo, além da média e do desvio padrao dos fatores
extraidos da matriz fatorial, organizados de acordo com seus
agrupamentos, serao analisados também essas medidas das repostas
de cada questao que nao foi agrupada com outras, considerando
especificamente seu conteddo de analise-medicao.

Desse modo, obteve-se os dados frente aos Fatores extraidos e
as questdes independentes, segregando incialmente a primeira parte
do questionario — cujas questdes sao voltadas para o ambiente (Ql a
Q27) e, posteriormente, a segunda — questdes voltadas para inovacao




(Q28 A Q40), proporcionando o entendimento de como os
participantes percebem a intensidade da presenca dos diferentes
fatores extraidos e questdes independentes.

5.2.2.2.1 CLASSIFICACAO DECRESCENTE DOS FATORES
APRESENTADOS NAS QUESTOES 01 A 27 COM BASE NOS
VALORES MEDIOS (97 RESPOSTAS):

A Tabela 6, a seguir, apresenta os resultados quanto a
classificacao dos fatores avaliados para as questdes 1 a 27, organizados
em ordem decrescente quanto a sua intensidade, conforme os valores
meédios obtidos das respostas. A analise das médias e dos desvios
padrao das 97 respostas revela pontos consideraveis sobre a percepg¢ao
dos participantes em relacao aos diferentes fatores.

Tabela 6 - Média e Desvio Padrdo — para Fatores da Q1 a Q27.

Estatisticas Descritivas

Fatores N Minimo Maximo Média Desvio padrao
Fator1 Lideranca Aberta com Eficiéncia Relacional 97 21 5,00 40722 0,72543
Fator5 Eficiéncia Percebida com Sinergia e Consenso 97 1,67 5,00 3,7766 0,80179
Fator6  Lideranga para Aprendizagem Encorajada com Recompensa 97 1,25 5,00 36443 0,99402
Fatord Padronizacdo de Procedimentos 97 1,00 5,00 3,4227 1,02403
Fator7 Colaboragao e Influéncia Intergrupal 97 1,75 5,00 33943 0,76957
Fatord Conflitos e Métodos Ineficazes de Resolugao 97 1,00 5,00 30722 0,92700
Fator2 Reconhecimento por mesigndc% ::pectativa de Prémios e o7 1,00 5,00 29794 1,01529

Fonte: A autora (2024)

Os fatores com médias mais altas, como o Fator 1 - Lideranca
Aberta com Eficiéncia Relacional (média de 4,0722), foram avaliados
como mais presentes, sugerindo que os respondentes, em geral,
possuem uma percepcao favoravel em relagcao a esses aspectos. Além
disso, o desvio padrao relativamente baixo (DP = 0,72543), associado a
esse fator, sugere que ha um consenso maior entre as respostas,
reforcando certa homogeneidade das opinides. Quanto ao Fator 5 -
Eficiéncia Percebida com Sinergia e Consenso, o segundo mais bem
avaliado em relacao a média, quando comparado aos demais,
apresenta um  valor de  3,7766, refletindo uma  Vvisao
predominantemente de maior presenca desse, conforme a percepc¢ao
dos participantes. O desvio padrao moderado nesse fator (0,80179)




indica uma razoavel consisténcia nas respostas, com pouca dispersao
entre as percepc¢des individuais.

Por outro lado, os fatores que apresentaram menores médias nas
respostas, estdo compreendidos nos Fatores: Fator 2 - Reconhecimento
por meio da Expectativa de Prémios e San¢des - € o Fator 4 - Conflitos
e Métodos Ineficazes de Resolucao. No caso do Fator 2, cujo resultado
apresenta a menor média (2,9794) e coincide com o segundo maior valor
de desvio padrao (1,0152), indica tanto uma avaliacdo menos favoravel de
sua intensidade como uma maior heterogeneidade nas respostas,
sugerindo que além de os participantes considerarem que esses
aspectos estdo menos presentes e sa0 menos intensos No contexto,
guando comparado aos demais, tém opinides divergentes sobre esse
aspecto.

Ja o Fator 4 revela que, embora o valor seja mediano conforme a
escala Likert (de um a cinco), apresenta a segunda menor média (3,072),
demonstrando valor de média baixo, quando comparado aos demais
fatores. No entanto, quanto ao seu desvio padrao (0,927), embora
limitrofe, demonstra que nao ha grandes volumes de divergéncias entre
as opinides dos participantes.

Compreende-se, ainda, que, de forma geral, somente o Fator 1
alcancou uma média superior a quatro, enquanto o Fator 2 foi o Gnico
cuja média se aproxima a dois. Todos os demais fatores obtiveram
meédias situadas entre trés e quatro (3-4), indicando uma intensidade
moderada a neutra segundo a escala Likert de cinco pontos (1-5).

Considera-se, adicionalmente, que, quanto ao desvio padrao para
o Fator 3 - Padronizacdo de Procedimentos (1,024) - e o Fator 2 -
Reconhecimento por meio da expectativa de Prémios e Sangodes
(1,015), estes sao os que possuem desvios padrao mais elevados e
superiores a um, nessa ordem. Esses fatores, que apresentam um alto
desvio padrao, demonstram que as percepcdes sao bastante variadas
nas questdes relacionadas a eles, o que pode indicar que alguns
participantes o avaliam positivamente, enquanto outros tém uma
percepcao menos favoravel.

Nessa perspectiva, conclui-se que os fatores com médias mais
altas foram percebidos de forma mais presente e intensa, enquanto
agueles com maior desvio padrao indicam maior variagcao e divergéncia
nas opinides. Esse padrao de respostas € Util para identificar os fatores
de maior consenso entre os participantes — como no caso de Lideranca




Aberta com Eficiéncia Relacional em conjunto com Colaboracao e
Influéncia Intergrupal, bem como para destacar fatores que podem
exigir uma atencao maior devido a variabilidade nas percepg¢des, como
em Padronizagdo de Procedimentos € Reconhecimento por meio da
expectativa de Prémios e Sanc¢des; ou fatores que apresentam uma
menor média, que necessitam de maior atencao para sua exploragao, o
gue ocorre com Reconhecimento por meio da expectativa de Prémios
e Sancdes somado a Conflitos e Métodos Ineficazes de Resolucao.

A combinacao dessas meétricas oferece uma visdao que se
aproxima a consisténcia das percepcodes e a intensidade relativa de cada
fator dentro do escopo da pesquisa.

5.2.2.2.2 CLASSIFICACAO DECRESCENTE DAS
QUESTOES INDIVIDUAIS COM BASE NOS VALORES
MEDIOS (97 RESPOSTAS - Q1 A Q27):

A seguir, sao apresentados os resultados das médias e desvio
padrao para as questdes independentes no intervalo de Ql a Q27,
conforme demonstrado na Tabela 7, a seguir.

Tabela 7 - Média e Desvio Padrdo das Questdes independentes (Q1 a Q27).

Estatisticas Descritivas

Desvio padrio

Questées N Minimo Maximo Média

Q13 Conversas que au;([[[gm melharias e o relacionamento a7 2 5 401
inferpessoal
Q18 Cumprimento de compromissos a7 1 5 395
Q21 Preocupacéo com o bom relacionamento no grupo a7 2 5 3,76
Q5 ValorizacAo dos servidores que tentam inovar mesmo a7 y 5 372
com erros

Q27 Antecedéncia no conhecimento do frabalho cobrado 97 1 5 3,39
Q22 Qcorréncia de conflitos e divergéncias de apinides a7 1 5 3,33
Q14 Uso de ferramentas para monitorar o trabalho o7 1 5 3,06

0,860
0,713
0,899

1,097
1026
0,746

1126

Fonte: A autora (2024).

A analise da Tabela 7, agora organizada em ordem decrescente
de meédias relacionadas as questdes independentes, revela aspectos
consideraveis sobre a percepcao dos respondentes. As duas questdes
com as médias mais altas, Q13 - Formalizacao (média de 4,01) - e Q18 -
Eficiéncia Percebida com Responsabilidades e Relacionamentos
(média de 3,95), foram avaliadas de maneira mais intensa pelos
participantes, indicando que sao os aspectos mais reconhecidos de
forma favoravel e presente. Além disso, os desvios padrao desses fatores




apresenta valores relativamente baixos, especialmente Q18 (Eficiéncia
Percebida com Responsabilidades e Relacionamentos), que apresenta
0 menor desvio padrao comparado aos demais fatores (0,713), e a Q13
(Formalizacdao), com desvio padrao que também nao demonstra
divergéncia de opinides (0,860).

Por outro lado, as duas questdes com as médias mais baixas, Ql4
- Formalizacdo (3,06) e Q22 - Consenso/ Conflito (3,33), sugerem
avaliagcdes mais neutras ou menos favoraveis, comparada as demais. O
desvio padrao de 1,126 para a Q14 (Formalizacao), o mais alto da tabela,
aponta para uma grande variabilidade nas respostas, sugerindo que os
participantes tiveram percepcdes bastante divergentes sobre o
aspecto especifico. J4 a Q22 (Consenso/ Conflito), embora tenha
apresentado a segunda meédia mais baixa (3,33), comparada as outras
guestoes, apresentou um desvio padrao baixo (0,746), sendo o segundo
menor, refletindo semelhanca nas opinides dos participantes quanto a
avaliacao do aspecto correspondente.

Destaca-se, entretanto, que, para as questdes independentes,
ainda que classificada quanto a sua ordem decrescente de intensidade
e possivel a apresentacao do aspecto menos intenso, para todos os
fatores, conforme a escala Likert, apresentaram valores razoaveis de
média, sendo, todos acima da pontuacao trés. Quanto ao desvio padrao,
além da Q14 - Formalizacao (DP = 1,126) apresentar medida acima de
um, a Q5 - Aprendizagem Encorajada (DP =1,097) e a Q27 - Nivel de
Incerteza da Inovacao (DP = 1,026) também demonstraram, nesta
ordem, os maiores desvios padrao, indicando que, para esses temas, ha
divergéncia de opinides na percepc¢ao dos servidores.

5.2.2.2.3 CLASSIFICACAO DECRESCENTE DOS FATORES
APRESENTADOS NAS QUESTOES 28 A 40 COM BASE NOS
VALORES MEDIOS (68 RESPOSTAS):

A Tabela 8, a seguir, apresenta os resultados da classificacao dos
fatores avaliados para as questdes de 28 a 40, organizados em ordem
decrescente quanto a sua intensidade, de acordo com os valores
meédios obtidos das respostas.

© .



Tabela 8 - Média e Desvio Padrao - Fatores da Q28 a Q40.

Estatisticas Descritivas

Fator Nome N Minimo Maximo Média Desvio padrédo
Fator5 Solugdes Estratégicas para Otimizacdo de 68 167 5,00 36275 073195
Resultados
Fator1 Problemas |dentificados 68 1,00 5,00 3,5515 0,83817
Fator7 Com.unlcat;ao Estruturaq'a e Eficiéncia 68 167 483 3.1985 069185
Procedimental para Redugao de Incertezas
Fator2 Grau de Influéncia sobre Decisdes 68 1,00 5,00 3,0110 0,94576
Fator3 Escassez de Recursos 68 1,00 5,00 2,9228 0,92464

Fonte: A autora (2024)

Entre os fatores mais bem avaliados, o Fator 5 - Solucgoes
Estratégicas para Otimizacdo de Resultados apresenta a maior
média, 3,6275, indicando uma percepg¢ao predominantemente positiva
por parte dos respondentes. O desvio padrao de 0,73195 é relativamente
baixo, sugerindo uma consisténcia razoavel nas respostas, o que indica
gue as opinides dos participantes sobre ele tendem a ser mais
homogéneas. A avaliacao positiva, aliada a baixa variacao nas respostas,
demonstra que o Fator 5 é reconhecido como mais intenso no contexto
analisado, comparado as demais avaliacdes.

O segundo fator mais bem avaliado, Fator 1 - Problemas
Identificados, apresenta uma média de 3,5515, que também reflete
uma percepcao positiva em relagao a intensidade do fator, embora
ligeiramente inferior a do Fator 5 - Solucdes Estratégicas para
Otimizacao de Resultados. No entanto, ndo obstante o desvio padrao
revele ser maior se comparado ao Fator 5 (0,83817), nao sugere grandes
dispersdes nas respostas, o que pode indicar certa semelhanca das
percepcdes dos respondentes. Nesse sentido, a avaliacao permanece
positiva, 0 que evidencia que esse fator também demonstra
intensidade no contexto avaliado, ndao obstante uma variacao maior de
opinides.

Em contrapartida, o Fator 3 - Escassez de Recursos ¢ o Fator 2
- Grau de Influéncia sobre Decis6es foram os menos bem avaliados
guanto a média. O Fator 3 obteve a menor média, 2,9228, sugerindo
uma avaliacao menos positiva, enquanto seu desvio padrao de 0,92464,
embora limitrofe, relativamente alto comparado aos demais desvios
padrao apresentados, aponta para uma variabilidade consideravel nas
respostas. Reforca-se aqui a nocao de que pode haver certa divergéncia
nas percepc¢des dos participantes. Assim, este fator nao apenas €




avaliado de forma menos favoravel, como também apresenta uma
consideravel dispersao nas respostas, evidenciando que ele pode ser
um ponto de atencao dentro do contexto analisado, uma vez que sua
avaliagcao € mais fraca e menos consensual entre os participantes.

Por fim, o Fator 2 - Grau de Influéncia sobre Decisoes apresenta
uma meédia de 3,0110, apontando para uma percep¢cao mais neutra
entre os participantes, conforme a escala Likert (1-5), embora seja o
segundo menos bem avaliado. O desvio padrao de 0,94576, o mais
elevado entre os fatores analisados, revela que pode haver dispersao
nas respostas, sugerindo que as percepcdes sobre esse fator podem ser
diversificadas e refletir diferentes interpretacdées ou niveis de
experiéncia entre os respondentes. Isso indica que, embora o fator nao
seja necessariamente mal avaliado, ele apresenta maior variabilidade
nas percepcoes.

Ao analisar a combinacao das médias e dos desvios padrao, €
possivel perceber que o Fator 5 - Solucdoes Estratégicas para
Otimizacao de Resultados) foi o mais positivamente avaliado e com
boa consisténcia nas respostas, enquanto o Fator 3 (Escassez de
Recursos) recebeu a avaliagdo mais baixa e apresentou maior
variabilidade nas percepcdes dos respondentes. Ressalta-se que, para
este grupo de fatores representados nas Questdes de Q28 a Q40,
nenhum indicou média superior a quatro, e o Fator 3 apresentou
média préoxima a dois. Todos os demais obtiveram meédias que se
aproximam ao valor médio de trés, indicando uma intensidade
moderada a neutra conforme a escala Likert de cinco pontos (1-5).

5.2.2.2.4 CLASSIFICACAO DECRESCENTE DAS
Ql!ESTéES INDIVIDUAIS COM BASE NOS VALORES
MEDIOS (68 RESPOSTAS - Q28 A Q40):

Os resultados para a analise quanto ao segundo objetivo, com
base nos valores médios das questdes individuais do intervalo da Q28-
Q40, sao apresentados a seguir, na Tabela 9.
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Tabela 9 - Média e Desvio Padrao — Questdes independentes da Q28 a Q40

Estatisticas Descritivas

Questio Nome N Minimo Méximo Média Desvio padréo
Q40 Duracéo do relacionamento 68 2,00 5,00 4,1471 1,16240
Q38 Variedade de problemas emergentes 68 2,00 5,00 3,0735 0,69789
Q39 Sobrecarga de trabalho 68 1,00 5,00 2,8088 0,99637

Q33-C Frequéncia de comunit_:agéo por diretores 68 1,00 5,00 2 6765 112557
ou supervisores
Q37 Frequéncia de problerqas dificeis de serem 68 1,00 4,00 26471 076811
resolvidos
Q33D Frequéncia de comunicagao por 68 1,00 5,00 10265 0.99725
consultores externos

Fonte: A autora (2024)

A analise da estatistica descritiva das 68 respostas, organizadas
pela ordem decrescente de média, revela algumas diferencas nas
percepcdes dos respondentes. A Questao 40 (Q40) Duracao do
relacionamento obteve a maior média, 4,147, o que sugere uma
avaliagcao positiva e intensa quanto a percep¢ao dos participantes em
relagao ao conceito que envolve a questao. No entanto, o desvio padrao
de 1,162, o mais elevado entre as questdes, indica uma variabilidade
consideravel nas respostas, refletindo uma dispersao significativa nas
opinides dos participantes.

Outro item com indice mais alto de média esta na Q38 -
Variedade de problemas emergentes, a qual obteve uma média de
3,073, apontando para uma percepc¢ao mais neutra. O desvio padrao de
0,698, o mais baixo da tabela, revela que as respostas foram
relativamente consistentes, com pouca variacao nas percepcoes,
sugerindo um certo grau de consenso entre os respondentes. Para essa
questao, € demonstrado menor variancia entre a percepg¢ao dos
participantes quanto a intensidade no contexto, indicando ser a
segunda mais bem avaliada, quando comparada as demais.

Por outro lado, as questdes 33-D - Frequéncia da comunicacao
por consultores externos - e 37 - Frequéncia de problemas dificeis
de serem resolvidos - apresentam as menores médias. No caso da 33-
D, cuja média apresentou o valor de 1,926, além de indicar ser o menor
valor de todos fatores e questdes, estando no intervalo de um,
demonstra haver baixa comunicacao no contexto, embora ocorra certa
variabilidade de opinides, demonstrado pelo alto valor do desvio padrao
(0,997). No caso da Q37, com uma média de 2,647 e um desvio padrao
de 0,768, observa-se que, embora tenha uma avaliacao um pouco mais




positiva que a anterior, demonstra baixa intensidade no contexto.
Considera-se, para essa questao, pouca variabilidade nas respostas pelo
seu baixo valor de desvio padrao.

De modo geral, percebe-se que as questdes Nao agrupadas em
fatores do intervalo Q28-Q40 apresentaram menores valores para
intensidade quando se considera a escala Likert (1-5), sendo
consideradas, em sua maioria, de avaliacao baixa e apenas uma de
avaliacdo neutra. A Unica que apresenta alto valor para a meédia,
indicando maior intensidade do aspecto, € a Q40 - Duracao do
relacionamento. Ressalta-se a Q33D - Frequéncia da comunicacao),
pelo fato de ter apresentado a avaliacao mais baixa, refletindo uma
percepcao menos favoravel dos participantes em relagao a esse
conceito especifico, embora o desvio padrao de 0,997 sugira uma
variabilidade nas respostas.

Em suma, as questdes mais bem avaliadas para média indicaram
maior intensidade quanto ao aspecto medido pela questao, enquanto
o desvio padrao baixo, apresentaram maior consenso e respostas mais
consistentes. Enquanto as questdes com menores médias e maiores
desvio padrao demostraram além de menor intensidade do aspecto
medido, maior variabilidade e opinides mais divergentes, o que pode
indicar pontos que merecem atenc¢ao e possiveis melhorias.

Dessa forma, a analise dos fatores mais e menos bem avaliados
revela tanto a intensidade de sua presenca no contexto quanto a
consisténcia das opinides em relacdo aos aspectos analisados,
fornecendo subsidios importantes para interpretacdes mais profundas
sobre as areas de maior consenso e aquelas que podem demandar
mais atencao ou melhorias.

5.2.2.2.5 QUADRO RESUMO DAS MEDIAS E DESVIOS
PADRAO DOS FATORES EM ORDEM DECRESCENTE

O quadro resumo a seguir classifica os fatores agrupados com
base no grau de intensidade percebido pelos servidores no ambiente
organizacional, apresentando os resultados em ordem decrescente. A
organizacao sistematica das dimensdées que compdem cada
constructo identifica os fatores mais intensos e consistentes, bem como
aqueles com menor intensidade, identificando o aspecto avaliado nos
guestionamentos e as dimensdes relacionadas no fator.




Além de consolidar os achados da analise, o quadro fornece uma
base estruturada para futuras investigacdes e oferece subsidios para a
formulacdao de estratégias gerenciais voltadas para o fortalecimento
dos elementos mais relevantes e a mitigagao de fragilidades no
ambiente inovador.




Quadro 17 - Quadro Resumo Objetivo 2 — Média e Desvio Padrdo dos Fatores em ordem decrescente

Estatisticas Descritivas
Fatores Dimensédo Questoes Avaliagdo N Média Desvio padrao
Lideranga QN1 Lideres se preocupam com um bom relacionamento no grupo
Lideranga Q12 Lideres confiam no grupo envolvido
leerdadzg:?;aa:xpressar Q2 Servidores tornam publicas as suas duvidas
leerdadzfva?;aasexpressar Q1 Sinto-me a vontade para falar o que penso sobre o que esta ocorrendo
Fator1 - Lideranca Aberta ; ; - . e
Ambiente com Eficiéncia Lideranga Qs Lideres sabem das proprias responsabilidades individuais o7 4,072 072543
(Q1aQ27) Relacional Liberdade para expressar Q3 Criticas construtivas, que questionam o que esta sendo feito para desenvolver
dividas uma inovac&o, séo incentivadas
Lideranca Q10 Lideres lembram constantemente da necessidade de cada um de se
¢ comprometer com melhorias e resultados do frabalho
Eficiéncia percebida com
responsabilidades e Q15 Satisfeito com a parceria junto com sua equipe de trabalho
relacionamentos
Lideranca Q7 Lideres déo dicas para melhorar o trabalho e elogiam os servidores
s envolvidos no processo
Eficiéncia percebida Q24 Qual a intensidade que percebe quanto a ajuda ou apoio de outros
Fator5 - Eficiéncia Percebida servidores
Ambiente com Sinergia e Complementaridade Q20 Tem apoio de outros servidores ou equipes 97 3,7766 0,80179
(Q1aQ27) Consenso
Consenso/conflito Q23 Posso confiar nos servidores que fazem parte da minha equipe de trabalho
Expectatr::;cdanz:remlos © Q16-A Havia reconhecimento ou recompensa para todo o grupo
Eator6 - Liderancapara  Expectativas de prémios e Q168 Para as metas atingidas individualmente, o responsavel era reconhecido ou
- Aprendizagem sangdes recompensado por sua dedicacdo pessoal.
Ambiente Encoraiada com g7 3,6443 0,99402
(Q1aQ27) Recog'npensa Lideranga Q8 Lideres Encorajam os outros a tentar inovar
Aprendizagem encorajada Q6 Local de trabalho incentiva e encoraja a experimentar novas ideias.




Fator5 -
Processo
Inovativo

(@28aQ40)

Fator1 -
Processo
Inovative

(@28aQ40)

Fator3 -
Ambiente
(@1aQ27)

FatorT -
Ambiente
(Q12Q27)

Fator7 -
Processo
Inovativo

(Q28aQ40)

Fatores

Solugies
Estratégicas para
Otimizacdo de
Resuftados

Problemas
Identficados

Padronizagdo de
Procedimentos

Colaboracdo e
Influéncia Intergrupal

Comunicagdo
Estruturada e
Eficiéncia
Procedimental para
Reducdo de
Incertezas

Dimenséo
Problemas identificados
Problemas identificados
Eficiéncia da inovacdo

perce bida
Problemas identficados
Problemas identificados
Problemas identificados
Problemas identificados

Padronizacdo de

procedimentos
Padronizacdo de

procedimentos
Processos de resolugdo de
conflitos
Processos de resolucdo de
conflitos

Influéncia entre grupos
Aprendizagem encorajada

Frequéncia da comunicacao

Padronizacdo de
procedimentos

Frequéncia da comunicacao

Frequéncia da comunicacao

Frequéncia da comunicacao

Mivel de incerteza que
emvole a inovacdo

Questtes
Q35-B

Q35-C

Qzs

Q35D

Q35-F

Q35-E
Q35-A

Q25-A

Q25-B

Q26-B

Q26-A

Q19

Q4

Q34

Q32

Q33-A

Q29

Q33-B

Q36

Estatisticas Descritivas

Avaliacio N
Foi encontrada: Dfficuldade em saber se os objetivos propostos estavam claros.

Foi encontrada:Dificuldade em saber os detalhes de como deservolver,

implantar ou usar a ferramenta de inovacdo. 68

Qual nivel de satisfagéo com o resultado do processo inovativo

Foi encontrada: Dificuldade em obter recursos necessarios para a inovagao.
Foi encontrada: Falta de apoio das pessoas-chave (muito importantes) gue
resistram em participar do processo de inovacdo
Foi encontrada: Dificuldades na interagdo com outras areas da Secretaria
Foi encontrada: Dificuldade em obter ajuda de pessoas para continuidade do
processo.

Existam  regras, manuais  ou procedimentos que indicavam como o

trabalno deveria ser executado a7

63

Regras, manuais  ou procedimentos eram detalhados

Desentendimentos ou disputas foram resolvidos: Lidando superficialmente com
as guesties
Desentendimentos ou disputas foram resolvidos: [gnorando ou evitando o
enfrentamento
Quando emite uma opinido de melhoria, conseguiram facimente fazer esta
mudanc;a
Quando tento fazer algo novo e falho, ndo sinto que isto afeta a forma como

50U visto
Comaqual a frequéncia howe comunicacdo entre vocé e sua equipe com
servidores de outros setores da Secretaria, durante o processo inovativo
Exstiam procedimentos que indicassem como vocé deveria proceder para
desenvoler, implantar ou usar a ferramenta de inovacdo
Com que frequéncia vocé foi comunicado pessoalmente sobre 0s problemas:
Individuos de outros grupos que também estavam trabalhando com
inovacdo. 683
Se considera safisfeito em relacdo ao gue vocé esperava de progresso pessoal
com esta inovagdo
Com que frequéncia vocé foi comunicado pessoalmente sobre os problemas:
Pessoas de outros setores da Secretaria.

a7

Vocé tinha alguma certeza de que o processo de inovacdo iria dar certo

Media

3.6273

3,9515

3.4227

3.3943

3,1985

Desvio padréo

0.73193

0.83817

1.02403

076957

0.69185



Estatisticas Descritivas

Fatores Dimensao Questbes Avaliacio N | Media Desvio padrio

Processos de resnlt]ge"m de Q26.C Desentendimentos ou disputas foram resolvidos: Discutindo as questies
Fatord - Conflitos e Métodos conflitos i _ abertam_eme COM &s pessoas envolvidas.
Ambiente Ineficazs de Processos de _resulugau de Q26.D Desentendimentos ou d|sptﬂas fnr_am resolvidos: Com a presenca de um 07 10722 0.92700
(Q1aQ27) Resolugéo conflitos - — SUpervisor ou diretor para resolver -
Corflitos Q26.E ual o grau de ligacéo entre 0s setores ou grupos envolidos  com o
processo  inovativo
Grau de influéncia sobre Q31D Participei do processo de inovacéo, dando opinides e até tomando decisGes -
decistes Definindo a necessidade de recrutar outas dreas ou pessoas
Fator2 - Grau de influgncia sobre Q31.c Participei do processo de inovacéo, dando opinides e até tomando decistes :
Processo Grau de Irfluéncia decisfes Definindo 0s recursos financeiros necessaros 68 30110 004576
Inovativo sobre Decisfes Grau de influgncia sobre Q3B Participei do processo de inovacdo, dando opinides e até tomando decisoes ’ ’
(Q28aQ40) decistes ) Definindo e detalhando as atividades necessarias
Grau de influéncia sobre Participei do processo de inovacéio, dando opinifes e até tomando decisies -
. Q31-A - .
. decistes Definindo qual o resultado se pretendia chegar
Fator? - Reconhecimento por Expectativas de prémios e Q178 Para os resultados néio atingidos em geral, grupo como um todo era
: meio da expectativa sancies ) repreendido ou cobrado.
Ambiente de Prémios e Expectativas de prémios e Para os resuttados ndo atingidos individualmente, 0s responsaveis eram = 2,014 101329
(Q1aQ27) . . Q17-A ;
Sancies sancies repreendidos ou cobrados.
Escassez de [ecursos Q30A Para a ocorréncia do processo inovativo, foi necessario lutar por: recursos
financeiros
Fator3 - — - . : = - -
Processo Escassezde Escassez de [eCUrsos Q308 Para a ocorréncia do proce sso mnvatwq, fol necessario ltar por: materiais,
novativo RECUTS0S eSpACo e equipamentos 68 29228 092464
(282040) Escassez e [eCUISos 030.C Para a ocorréncia do processo mnvatwu‘, f"m necessdrio lutar por. atencdo da
supervisdo
Escassez de recursos Q30-D Para a ocorréncia do processo inovativo, foi necessario lutar por: pessoas

Fonte: A autora (2024)



5.2.2.3 ANALISE DO OBJETIVO 3: INVESTIGAR SE
OCORREM DIFERENCAS DE PERCEPCAO, QUANTO AOS
ELEMENTOS QUE FAVORECEM A INOVACAO, ENTRE OS
SERVIDORES QUE PARTICIPARAM E OS QUE NAO
PARTICIPARAM DE PROCESSOS INOVATIVOS NA
SECRETARIA

A Analise do objetivo 3 tem como objetivo identificar se existem
variagdées na percepcao dos servidores a respeito dos fatores que
promovem a inovagdo, ao comparar aqueles que estiveram
diretamente envolvidos em iniciativas inovadoras com aqueles que nao
participaram desses processos na Secretaria.

Para atender a este objetivo especifico, foram consideradas
exclusivamente as questdes voltadas para o ambiente - de Q1 a Q27,
dado que o conjunto abrangeu a totalidade dos participantes da
pesquisa, possibilitando a distincao e a subsequente subdivisao dos
grupos conforme a participagao ou nao das atividades de inovacgao. Tal
delimitacao permite a realizacao de uma analise comparativa entre os
dois grupos, fundamentada na experiéncia dos respondentes com os
processos inovadores. Para tanto, foi conduzido o teste de amostras
independentes, analisando-se primeiramente o Teste Levene e, em
seguida, o Teste -t de Student.

O Teste Levene, como etapa preliminar, € aplicado para conferir
mais confiabilidade ao Teste-t. Este, por sua vez, constitui uma
ferramenta estatistica que compara as médias de dois grupos distintos
e verifica se as diferencas observadas sao estatisticamente
significativas, preceitua Pasquali (2012). A comparacao torna-se
importante para entender se a variavel de interesse - percepg¢ao sobre
os elementos que favorecem a inovacao - tem efeitos distintos em
populacdes diferentes, no caso, quem participou ou Nao de processos
inovativos, além de contribuir para a tomada de decisbdes futuras
baseadas em dados e para a validacao de hipdteses da pesquisa.

Quadro 18 - Avaliagdo dos Resultados do Objetivo 3

Métodos Anidlise Cargas Fatoriais
Compara as médias de Sig. 2 extremidades >
Teste -t. . .
dois grupos distintos e 0,05
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verifica se as diferencas Auséncia de diferenca
observadas entre eles sdo | significativa na percepcgao

estatisticamente
significativas, preceitua
Pasquali (2012).

Sig. 2 extremidades <
0,05
Indica diferenca
significativa na percepgao

Fonte: A autora (2024)

Na sequéncia, apresenta-se a Tabela 10, que demonstra a
distribuicao de frequéncias das 97 respostas para a variavel "SN", que
possui as duas opcdes de resposta: "Sim", para 0os que se envolveram
em algum processo inovador na SEFIN, e "N3ao", para agqueles que nao
tiveram essa experiéncia. O principal objetivo da informacao da
frequéncia dos grupos é fornecer um parametro sobre a proporgao de
cada resposta em relagcao ao todo, auxiliando na compreensao dos
dados e na identificacao de possiveis padroes.

Tabela 10 - Frequéncia de respostas quanto a participagao ou nao de processo

inovativo
SN
Porcentagem
Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida acumulativa
. Sim 68 70 70,1 70,10309
Valido -
Nao 29 30 29,9 100,00000
Total g7 100 100,0

Fonte: A autora (2024)

Os resultados revelam que, do total de 97 participantes, 70,1% da
amostra, representada por 68 participantes, escolheu a opg¢ao "Sim",
indicando o envolvimento em algum processo inovativo, enquanto os
demais, 29,9%, o que equivale a 29 participantes, selecionaram a opcao
"Nao", revelando nao ter tido essa experiéncia. A tabela evidencia, de
forma clara, que a maioria dos respondentes indicou a participagao em
algum processo inovador, enquanto uma minoria relatou nao ter
participado de tais iniciativas.




5.2.2.3.1 ANALISE DO TESTE DE AMOSTRA
INDEPENDENTES: TESTE LEVENE E TESTE -T PARA
IGUALDADE DE MEDIAS, COM BASE NOS FATORES.

Os resultados sao apresentados a seguir, expostos na Tabela 11,
para os 7 fatores validados. Destaca-se sobre a exclusao do “Fator 8,
encontrado na Matriz Padrao, que se deve por nao apresentar valor
significativo para o Alfa de Cronbach e nao ser considerado um fator
independente.

Tabela 11 - Teste de amostra independentes dos Fatores. Teste -t para Igualdade de
Médias

Teste de amostras independentes
teste-t para Igualdade de Médias

95% Intervalo de Confianca da Diferenca

Sig. Diferenca Erro de diferenga

Teste de Levene para igualdade de variancias

Sig.

df

(2 extremidades)

media

padrao

Inferior

Superior

Fator1

Fator2

Fator3

Fatord

Fator5

Fatorg

Fator?

Lideranca Aberta com Eficiéncia
Relacional

Reconhecimento por meio da
expectativa de Prémios e Sancbes
Padronizacéo de Procedimentos
Conflitos e Méfodos Ineficazes de
Resolugdo

Eficiéncia Percebida com Sinergia
e Consenso

Lideranca para Aprendizagem
Encorajada com Recompensa

Colaboracio e Influéncia

0,808

0.581

0,874

0.410

0513

0,221

0,095

1,569

0,196

1,584

0,216

2316

2,506

0,990

95

95

95

95

95

95

95

0,129

0.841

0,116

0.821

0.028

0,020

0.277

0,25051

0.04437

0,35700

-0,04462

0.40281

053791

0,166899

0,15968

0,22631

0,22535

0,20862

017392

0,21463

0,17070

-0,06649

-0,40492

-0,09038

-0.45482

005734

0,11180

-0,16986

0,56751

0.49366

0,80438

0,36557

0.74807

0,96401

050787

Intergrupal

Fonte: A autora (2024)

A igualdade de variancias, avaliada por meio do Teste de Levene
como etapa preliminar, constitui um pressuposto para a realizagao da
analise subsequente. Quando tal condi¢cao € atendida, torna-se possivel
conduzir o teste, com a suposicao de variancias iguais, utilizando o valor
de significancia bilateral ("Sig. 2 extremidades"), garantindo a validade
dos resultados obtidos (Pasquali, 2012). No entanto, na analise, o Teste
de Levene indicou que a condicao de igualdade de variancias nao foi
atendida para nenhum dos fatores, revelando uma diferenca
significativa entre as variancias dos grupos.

Nessa perspectiva, o teste de Levene indicou, para todos os
fatores da tabela, que as variancias entre os dois grupos (servidores
envolvidos e nao envolvidos em processos de inovacao) sao
estatisticamente diferentes. Como se demonstra, as cargas de
significancia apresentadas indicaram valor acima de 0,05 para todos os




fatores (Sig.>0,05): Fator 1 (0,808), Fator 2 (0,581), Fator 3 (0,874), Fator 4
(0,410), Fator 5 (0,513), Fator 6 (0,221), Fator 7 (0,095). Isso significa que,
para todos os fatores analisados, ao conduzir o Teste Levene, nao se
segue a analise com a suposicao de homoscedasticidade (igualdade de
variancias).

ApOs a verificacao, procedeu-se a analise dos resultados do Teste
t, considerando-se um nivel de confianca de 95%, identificando as
possiveis diferencas significativas entre as médias dos dois grupos. A
interpretacao dos resultados foi baseada no valor de significancia ("Sig.
2 extremidades") e considerou os fatores sob a premissa de "variancias
desiguais nao assumidas", conforme indicado pelo Teste de Levene.

A analise dos dados apresentou, em sua maioria, valores de
significancia superiores a 0,05, indicando para esses fatores a auséncia
de diferenca significativa na percepgao entre os servidores envolvidos e
nao envolvidos em processos de inovacao. Os resultados apresentados
foram: Fator 1 (Lideranca Aberta com Eficiéncia Relacional), valor-p de
0,129; Fator 2 (Expectativa de Prémios e Sancdes), 0,841; Fator 3
(Padronizacao de Procedimentos), 0,116; Fator 4 (Conflitos e Métodos
Ineficazes de Resolucao), 0,821; Fator 7 (Resolucdao de Conflitos,
Aprendizado e Colaboracao Intergrupal), 0,277. Os resultados
confirmam que as médias entre os dois grupos sao semelhantes, sem
diferencas estatisticamente significativas nas percepc¢des analisadas.

Por outro lado, ao contrario dos fatores anteriormente
mencionados, o Fator 5, “Eficiéncia Percebida e Sinergia com
Consenso’, e o Fator 6, “‘Reconhecimento, Lideran¢ca e Aprendizado
para a Inovacao”, revelaram uma diferenca estatisticamente
significativa entre as percepcdes dos servidores envolvidos e nao
envolvidos em processos de inovacao quanto a esses aspectos. O
primeiro apresentou um valor-p de 0,023 e uma diferenca média de
0,40281. De forma similar, o segundo demonstrou um valor-p de 0,014
e uma diferenca média de 0,53791.

Quanto aos Fatores 5 e 6, apresenta-se a Tabela 12, a seguir, que
ilustra a média e o desvio de cada fator, considerando as respostas dos
que participaram em inovacao (Sim) e os que nao participaram (Nao), a
fim de confirmar a relevancia estatistica das diferencas identificadas.
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Tabela 12 - Média e Desvio Padrao - Fatores 5 e 6.

Estatisticas de grupo

Erro de média
SN N Média Desvio Padrao padréo
Fator5 Eficiéncia Percebida com Sim 68 3,8971 0.7711 0,09351
Sinergia e Consenso Nao 29 3,4943 0,8147 0,15128
Lideranga para Sim 68 3,8051 0,94023 0,11402
Fator6 Aprendizagem Encorajada
com Recompensa Nao 29 3,2672 1,03063 0,19138

Fonte: A autora (2024)

Para o Fator 5, que representa a “Eficiéncia Percebida com
Sinergia e Consenso’, os servidores envolvidos em inovacao
apresentam uma média de 3,8971, enquanto 0s nao envolvidos tém
uma média ligeiramente menor de 3,4943. A diferenca sugere que 0s
servidores diretamente envolvidos em processos de inovagao
percebem um nivel mais alto de eficiéncia e de sinergia com consenso
no ambiente de trabalho. O desvio padrao é de 0,7711 para os
envolvidos e de 0,8147 para os nao envolvidos, indicando uma variagcao
moderada nas respostas dentro de cada grupo, com uma dispersao
ligeiramente maior entre os nao envolvidos. A leve diferenca de
dispersao pode refletir uma percepgao um pouco mais heterogénea
entre os servidores nao envolvidos.

Para o Fator 6, que abrange a “Lideranca para Aprendizagem
Encorajada com Recompensa’, a média dos servidores envolvidos é
3,8051, enquanto a dos nao envolvidos é 3,2672. A diferenca entre as
meédias sugere que o0s servidores envolvidos percebem um maior
incentivo a aprendizagem e a recompensa por meio da lideranca em
comparacao aos ndo envolvidos. O desvio padrao é de 0,94023 para os
envolvidos e de 1,03063 para os nao envolvidos, indicando uma maior
variabilidade de respostas, especialmente entre os servidores nao
envolvidos. Essa maior dispersao entre os nao envolvidos pode apontar
para percepcdes mMais variadas sobre a eficacia da lideranca e o
encorajamento a aprendizagem e recompensa dentro desse grupo.

Os resultados dos Fatores 5 e 6 indicam que os servidores
envolvidos em inovacao percebem, de forma consistente, maior
eficiéncia, sinergia, consenso e apoio a aprendizagem com
recompensas, em comparacao aos nao envolvidos. A maior
variabilidade nas respostas dos servidores nao envolvidos sugere uma
experiéncia mais diversa e, possivelmente, menos consistente desses
elementos de inovacao e lideranca em seus ambientes de trabalho.




A partir dos dados extraidos por meio do Teste t, revelou, em sua
maioria, resultados estatisticamente nao significativos, indicando uma
homogeneidade nas percepcdes sobre diversos fatores analisados,
guando comparado os grupos dos envolvidos ou nao envolvidos em
inovacao; sendo que os unicos fatores que apresentaram diferencas
estatisticamente significativas em seus resultados concentram-se nos
Fatores 5 e 6, que se relacionam a “Eficiéncia Percebida e Sinergia
com Consenso” e “Reconhecimento, Lideranga e Aprendizado para a
Inovacgao”.

5.2.2.3.2 ANALISE DO TESTE DE AMOSTRA
INDEPENDENTES: TESTE LEVENE E TESTE -T PARA
IGUALDADE DE MEDIAS, COM BASE NAS QUESTOES
INDEPENDENTES.

Da mesma forma, foram aplicados o Teste de Levene e o teste t
para analise de variancia entre os grupos nas questdes identificadas
como independentes na Matriz Padrao (Questdes: Q5, Q18, Q27, Q22,
QI13, Ql14, Q21). Nesta abordagem, em que as variaveis analisadas sao
questdes individualizadas, a interpretacao dos resultados segue as
mesmas diretrizes académicas utilizada para os fatores agrupados,
com énfase na analise de significancia (valores de Sig. e Sig. 2
extremidades). Apresenta-se na proxima ilustracao os resultados de
cada questao, baseada no teste t para igualdade de médias e, em
seguida, sua analise.

Tabela 13 - Teste de amostras independentes das questdes isoladas. Teste -t para
Igualdade de Médias.

Teste de amostras independentes
teste-t para lgualdade de Médias

95% Intervalo de Confianga da
Erro de Diferenca
Sig. (2 diferenga
Teste de Levene para igualdade de variancias Sig. t di extremidades) |Diferenga média padrao Inferior Superior
Qs /dorizagdo dos servidores que tentaminovar | o | g 5ep | g5 0.5%9 014402 0.24408 024055 062858
MESMO COm erros
Q18 Cumprimento de compromissos 084 | 0775 | 95 0.429 2012272 015636 043711 0.19167
y  USELEDD Egz?sggmem dotrabaho | o e06 | g2 | o5 0.368 021450 029775 029784 0,68684
Q22 SR “{’)T)ﬂ‘r';g: avergencias e | ooze | otes | 95 0,869 0,02789 046632 030230 035608
Q13 Comversas que auiiam mehorias o | o 40 | oaey | g5 0.412 0.16227 019100 021690 054145
relacionamento inferpessoal
qua A Mieracao entre VOLS € SUaequipeds | oy | peay | g 0,558 DA5TT 025043 05487 033046
Uso de ferramentas para monitorar o frabalho
gy ETAIERDET ‘;25;"; relacionamentono | o o> | 1018 | o5 031 020284 019930 019261 0,59849

Fonte: A autora (2024)




O Teste de Levene para igualdade de variancias apresentou
valores de p superiores a 0,05 para a maioria das questdes, o que
permite assumir a desigualdade de variancias entre 0s grupos,
indicando que a suposicao de homogeneidade de variancias nao é
valida para a maioria das questdes. A Unica excecao foi a Questao 21 -
“Preocupacao com o bom relacionamento no grupo” (Q21), que
apresentou valor-p de 0,022, indicando variancias iguais. Assim, para a
interpretacao do teste t, foi considerada a linha de "variancias iguais
assumidas", para essa questao, enquanto nas demais foi utilizada a
linha de "variancias iguais ndao assumidas."

O Teste -t, aplicado para verificar a existéncia de diferencas
estatisticamente significativas entre as médias dos grupos, apresentou
0s seguintes resultados para as questdes: Q5 - Valorizacao dos
servidores que tentam inovar mesmo com erros, valor-p de 0,539; Q18
—-Cumprimento de compromissos, 0,429; Q27 - Antecedéncia no
conhecimento do trabalho cobrado, 0,368, Q22 - Ocorréncia de
conflitos e divergéncias de opinidoes, 0,869; Q13 — Conversas que
auxiliam melhorias e o relacionamento interpessoal, 0,412; Q14 - Uso
de ferramentas para monitorar o trabalho, 0,558; e Q21 - Preocupacao
com o bom relacionamento no grupo, 0,311.

Dessa forma, os resultados apontam para a auséncia de
diferencas significativas entre as médias dos dois grupos, visto que os
valores de significancia encontrados sao todos superiores a 0,05. Os
resultados indicam que nao ha distincao estatisticamente relevante na
percepcao entre os grupos de servidores envolvidos e nao envolvidos
em processos de inovacao quanto aos aspectos explorados pelas
Questdes Independentes (Grupo Q1-Q27).

Com base nos resultados do Teste -t, para questdes
individualizadas, conclui-se, portanto, que as médias de ambos o0s
grupos - servidores envolvidos e nao envolvidos em processos de
inovacao - nao apresentam diferencas estatisticamente significativas
em nenhuma das questdes analisadas. Os valores de significancia (p)
permanecem superiores a 0,05, e as diferencas meédias sao minimas,
com intervalos de confianca que nao indicam variacdes perceptiveis. Os
achados indicam que, em termos praticos, as percepcdes dos dois
grupos sobre as questdes 5, 18, 27, 22, 13, 14 e 21 sao bastante
semelhantes, sem evidéncias de uma divergéncia substancial entre
eles.
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5.2.2.4 ANALISE DO OBJETIVO 4: VERIFICAR SE HA
DIFERENCAS NA PERCEPCAO DOS ELEMENTOS QUE
PROMOVEM A INOVACAO CONFORME OS DIFERENTES
NIiVEIS HIERARQUICOS DOS RESPONSAVEIS IMEDIATOS
PELO DESENVOLVIMENTO, IMPLEMENTACAO OU USO
DAS INICIATIVAS INOVADORAS

Este capitulo tem por objetivo identificar se ha variagcdes
significativas na percepg¢ao dos elementos que favorecem a inovacao,
conforme os diferentes niveis hierarquicos dos responsaveis pelo
desenvolvimento, implementag¢ao ou uso de iniciativas inovadoras.

Para isso, foram analisadas as respostas das questdes Q28 a Q40,
sendo estas dirigidas exclusivamente aos participantes que, por meio
de uma pergunta filtro, indicaram ter atuado diretamente em
iniciativas de inovacao no ambito da SEFIN. Os respondentes foram
organizados em cinco grupos, conforme a hierarquia do responsavel
pelo processo inovador: (1) hierarquia inferior, (2) mesma hierarquia, (3)
o proprio respondente, (4) hierarquia imediata, e (5) hierarquia de alto
escalao.

Com o objetivo de sintetizar e apresentar de forma clara e
estruturada como os 68 respondentes se distribuiram em relacao a
hierarquia dos responsaveis pelo processo inovador, a Tabela 14 ilustra
a frequéncia com que cada nivel hierarquico foi mencionado. Ao utilizar
a tabela de frequéncias, é possivel identificar padroes e tendéncias nos
dados, como, por exemplo, a maior concentracao de respostas em
determinado grupo ou categoria, além de permitir a visualizagao das
proporcoes relativas de cada grupo em relacao ao total de participantes
(Pasquali, 2012). Isso facilita a compreensao das percepcdes ou
caracteristicas dos respondentes em relacdao aos processos de
inovacao, especialmente no que se refere a influéncia da hierarquia no
ambiente organizacional.

Desse modo, a Tabela 14, a seguir, permite visualizar a frequéncia
da participacao dos servidores em inovacdes, conforme o grupo
indicado quanto a responsabilidade hierarquica na conducao dos
processos inovadores, com o proposito de facilitar a compreensao sobre
a percepcao analisada.
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Tabela 14 - Frequéncia de respostas quanto a hierarquia do desenvolvimento do
processo inovativo

H
Porcentagem | Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Hierarquia inferior 1 1,5 1,5 1.5
Mesma hierarquia 14 20,6 20,6 221
.. Eu mesmo (a). 10 14,7 14,7 36,8
Valido
Hieraquia superior imediato 34 50,0 50,0 86,8
Hierarquia de alto escaldo. 9 13.2 13.2 100,0
Total 68 100,0 100,0

Fonte: A autora (2024)

A analise da distribuicao de frequéncias da variavel "H", com base
nas 68 respostas dos participantes, organizados em cCiNnCo grupos,
revela que 50,0% dos processos inovativos tem como responsavel a
hierarquia superior imediata (grupo 4). J& os processos inovativos
liderados pelo mesmo nivel hierarquicos (grupo 2, selecionado por
20,6%) e a autorreferéncia (grupo 3, por 14,7%), demonstra ser menos
expressiva, somando estas duas em 35,3% do total dos participantes,
sugerindo uma menor quantidade de processos inovativos
representados por hierarquia horizontal e autbnoma. J3 a hierarquia de
alto escalao (grupo 5), com 13,2%, demonstra que, proporcionalmente,
ha menos volume de participantes que lideram inovacdes nesta
categoria. Destaca-se, ainda, o grupo representado por hierarquia
inferior (grupo 1), com apenas 1,5%, demonstrando que esse grupo
reflete pouca influéncia quanto a responsabilidade dos processos de
melhoria sobre a amostra.

Esses dados sugerem que as estruturas hierarquicas mais
proximas sao mais frequentes quanto a responsabilidade do
envolvimento para inovagao, enquanto niveis hierarquicos mais
distantes, seja abaixo ou acima, desempenham um papel secundario
na formacao das percepcdes analisadas.

Quanto a identificacao de possiveis divergéncias nas percepcoes
relacionadas aos fatores que promovem a inovacao, foi realizada uma
analise estatistica utilizando o teste de Levene, com o propdsito de
examinar a homogeneidade das variancias e, posteriormente,
conduzida a Analise de Variancia (ANOVA).

A Analise de Variancia (ANOVA) € uma técnica estatistica
utilizada para avaliar se ha diferencas significativas entre as médias de
dois ou mais grupos. No caso, sao considerados 0s cinco grupos




indicados conforme a hierarquia, investigando a influéncia de variaveis
categoricas sobre variaveis continuas. A ANOVA divide a variagao total
observada nos dados em duas partes: a variacao "entre os grupos", que
reflete as diferencas nas médias dos grupos analisados, e a variagao
"dentro dos grupos", que capta a dispersao das respostas dentro de
cada grupo. Essa separacao permite identificar se a variacao entre os
grupos € maior que a variacao dentro dos grupos, o que indicaria a
presenca de diferencas estatisticamente significativas (Pasquali, 2012).

Quadro 19 - Avaliacdo dos Resultados do Objetivo 4

Métodos Analise Cargas Fatoriais

Sig. > 0,05
Auséncia de diferenca
significativa na percepcao

Avaliar se ha diferencgas
significativas entre as

Andlise de Variancia médias de dois ou mais
(ANOVA). grupos - 5 grupos Sig. < 0,05
hierarquicos (Pasquali, Indica diferenca
2012).

significativa na percepcdo

Fonte: A autora (2024)

A ANOVA ¢, portanto, uma ferramenta que identifica se ha
diferencas nas meédias dos grupos estatisticamente significativas,
levando em consideracao a variacao interna dos dados.

5.2.2.4.1 ANALISE DE VARIANCIA (ANOVA), POSTERIOR
AO TESTE LEVENE - COM BASE NOS FATORES.

Os resultados desta investigacao sao apresentados de forma a
evidenciar se ocorre diferencas nas percepcdes quanto a presenca de
eventuais distingbes estatisticas na identificacdao dos elementos
propulsores da inovagao relacionados a posi¢cdes hierarquicas. Destaca-
se que foram retirados alguns fatores encontrados na Matriz Padrao -
“Fator 4", o “Fator 6" e o “Fator 8", por nao apresentarem Alfa de
Cronbach com valor significativo.

Além disso, para a correta aplicacao da ANOVA, é necessario que
cada grupo contenha mais de uma resposta, de modo que seja possivel
calcular a variabilidade interna dentro dos grupos. Nos casos em que
um grupo dispde de apenas uma observacao (resposta), torna-se
inviavel o calculo da variancia interna, uma vez que a determinacao da

© -




variancia exige, no minimo, duas observacdées para permitir a
comparacao entre elas (Pasquali, 2012). Em razao dessa exigéncia
metodologica, foi necessario excluir uma resposta que indicava
unicamente a opc¢ao “hierarquia inferior a minha”, totalizando, para este
teste, a quantidade de 67 respostas.

Considera-se ainda que, nesta pesquisa, foram utilizados os
testes pos-hoc de Tukey e Bonferroni apds a realizacao da ANOVA, com
o objetivo de identificar comparacdes multiplas entre os grupos. O teste
de Tukey foi aplicado para verificar todas as possiveis comparagdes
entre pares de grupos, garantindo o controle do erro Tipo |, ao comyparar
as médias entre os diferentes grupos de forma ampla e equilibrada.

Ja o teste de Bonferroni, devido ao pequeno tamanho de alguns
grupos, como a “Hierarquia de Alto Escalao” (com apenas 9
participantes), foi empregado em razao de seu carater conservador,
ajustando o nivel de significancia para multiplas comparacdes
especificas, a fim de evitar falsos positivos. A utilizacao de ambos os
testes se justifica pela necessidade de garantir rigor estatistico,
permitindo tanto comparacg¢des abrangentes, quanto as mais focadas,
com controle adequado do risco de erro estatistico (Pasquali, 2012).

Na sequéncia, a Tabela15 apresenta os resultados do Teste Anova
para comparacao dos grupos hierarquicos.

Tabela 15 - Teste ANOVA - Fatores

ANOVA
Soma dos Quadrado 2
Fatores Quadrados df Médio Sig.
Entre Grupos 1,079 3 0,360 0,500 0,684
Fator1 Problemas identificados Nos grupos 45339 83 0,720
Total 46418 66
Entre Grupos 3992 3 1,331 1,499 0,224
Fator2  Graude influéncia sobre decisdes Nos grupos 55,037 83 0,688
Total 59,929 66
- R o Entre Grupos 5,048 3 1,683 2,036 0,118
ressio por Recursos e Sobrecarga
Fator3 da Trabaho Nos grupos 52,053 63 0,826
Total 57,101 66
T Entre Grupos 2,507 3 0,836 1577 0,204
olugGes Estratégicas para
Fator5 Otimizacio de Resutados Nos grupos 33387 63 0,530
Total 35,894 66
L L Entre Grupos 0,819 3 0273 0,555 0.646
Comunicacéo Estruturada e Eficiéncia !
Fator7 Procedimental para Reducéo de Nos grupos 30,964 83 0,494
Incertezas
Total 31,783 66

Fonte: A autora (2024)




Apresenta-se os fatores sem diferencas significativas entre os
grupos: Problemas identificados (Fator 1), Grau de influéncia sobre
decisdes (Fator 2), Pressao por Recursos e Sobrecarga de Trabalho
(Fator 3), Solugdes Estratégicas para Otimizacao de Resultados (Fator
5), e Comunicag¢do Estruturada e Eficiéncia Procedimental para
Reducao de Incertezas (Fator 7).

Nesse sentido, observa-se que todos esses fatores apresentaram
valores de "Sig." superiores a 0,05, demonstrando que nao ha diferenca
estatisticamente significativa entre os grupos em relacao a esses
fatores. A variabilidade observada ‘'"entre os grupos" nao é
suficientemente maior que a variabilidade "nos grupos" para que se
conclua que as médias sao diferentes.

Dessa forma, de maneira geral, a analise dos fatores revela que a
maioria deles nao apresentou diferencas estatisticamente significativas
entre 0s grupos, quanto a hierarquia do responsavel pelo
desenvolvimento, implementacao ou uso da inovacao, indicando uma
percepcao relativamente uniformes dos servidores quanto aos
aspectos relacionados a inovacgao.

5.2.2.4.2 ANALISE DE VARIANCIA (ANOVA), POSTERIOR
AO TESTE LEVENE - COM BASE NAS QUESTOES
INDEPENDENTES.

Para as questdes independentes analisadas, demonstra-se a
meédia e o desvio para cada uma, considerando as respostas dos 5
grupos relacionados a hierarquia.




Tabela 16 — Teste ANOVA — Questdes

ANOVA
Soma dos Quadrado
Questdes Quadrados df Médio z Sig.
Entre Grupos 1,006 3 0,635 0,483 0,695
Q33-C Frequéncia de comunicac&o por Moo 82 870 &3 1315
diretores ou supervisores arup ‘ -
Total 84,776 66
o i Entre Grupos 1,047 3 0,649 0,641 0,592
Q33D Frequéncia de comunicacdo por Rt 63814 63 1013
consultores externos
Total 65,761 66
o - Entre Grupos 6.146 & 2049 3,916 0,013
Q37 Frequéncia de problemas dificeis Nos grupos 32,958 63 0.523
de serem resolvidos
Total 39,104 66
_ Entre Grupos 1,817 3 0,606 1,287 0,287
Q3s P Nos grupos 20,646 63 0,471
emergentes
Total 31,463 66
Entre Grupos 6,465 3 2,155 2,286 0,087
Q39 Sobrecarga de trabalho Nos grupos 59,386 63 0,943
Total 65,851 66
Entre Grupos 1,203 3 0,431 0,321 0,810
Q40 Duragdo do relacionamento Mos grupos 84,558 63 1,342
Total 85,851 66

Fonte: A autora (2024)

Com base nos resultados da ANOVA, para as questdes Q33-C,
Q33-D, Q38, Q39 e Q40 revela-se também que nao ha diferencas
estatisticamente significativas entre os grupos hierarquicos, por
apesentarem valores de significancia (Sig.) superiores a 0,05 (Q33-C:. p =
0,695; Q33-D: p = 0,592; Q38: p = 0,287; Q39: p = 0,087; Q40: p = 0,810).

Apenas a questao Q37, que trata da “Frequéncia de problemas
dificeis de serem resolvidos”, apresentou uma diferenca significativa
abaixo do limite de 0,05, com valor-p de 0,013, indicando que, para esta
questao, ha variacao na percepg¢ao entre os grupos hierarquicos.

Portanto, em geral, as percepcdes sobre os elementos que
promovem a inovagao sao bastante semelhantes entre os diferentes
niveis hierarquicos, com exceg¢ao da percepgao sobre a ocorréncia de
problemas dificeis de serem resolvidos durante o processo de inovacao,
onde foram encontradas divergéncias.

Quanto a Questao 37, apresenta-se a Tabela 17, a seguir, que
ilustra a média e o desvio padrao para a questao, considerando as
respostas conforme o grupo hierarquico em que a inovagao ocorreu, a
fim de confirmar a relevancia estatistica das diferencas identificadas.




Tabela 17 - Média e Desvio Padrao - Questao 37

Relatorio
H Média N Erro Desvio
Mesma hierarquia 2,571 14 0,852
Frequéncia de problemas Eu mesmo (a). 2,000 10 0943
Q37 dificeis de serem Hieraquia superior imediato 2,882 34 0,640
resolvidos Hierarquia de alto escaldo. 2,667 9 0,500
Total 2,657 67 0,770

Fonte: A autora (2024)

A Tabela 17 apresenta os resultados de médias e desvios para a
qguestao Q37, que avalia a "Frequéncia de problemas dificeis de serem
resolvidos" entre diferentes niveis hierarquicos.

Os resultados indicam que a percepcao sobre a “Frequéncia de
problemas dificeis de serem resolvidos” varia conforme o nivel
hierarquico do responsavel pela inovacao, sendo mais elevada entre
aqueles cujo responsavel guarda maior hierarquia — representados
pelos grupos “hierarquia superior imediato” (média de 2,882) e
“hierarquia de alto escalao” (média de 2,667).

Esse padrao sugere que, para os respondentes, estar em contato
direto com processos inovativos que envolvem esses niveis
hierarquicos superiores aumenta a exposi¢cao a problemas de maior
complexidade, possivelmente porque tais niveis tém maior
responsabilidade na tomada de decisdes e na gestao de conflitos ou
desafios estratégicos. Além disso, 0 menor desvio padrao no grupo da
hierarquia de alto escalao (0,500) indica uma percepcao mais
consistente entre os respondentes sobre a frequéncia desses
problemas, possivelmente devido a uma visao compartilhada das
dificuldades enfrentadas no nivel estratégico.

Por outro lado, a percepgao entre os respondentes que
consideram a “mesma hierarquia” (média de 2,571) é relativamente
mais baixa, refletindo uma percepc¢ao de problemas menos frequentes
ou menos complexos. Neste grupo, o desvio padrao mais elevado
(0,852) indica maior variabilidade, sugerindo que, no mesmo nivel, as
experiéncias podem ser mais heterogéneas, comparadas com as
demais, influenciadas por fatores individuais ou contextuais, como
funcdes especificas ou divisao de responsabilidades.




O grupo "Eu mesmo(a)", com a menor média (2,000) e maior
desvio padrao (0,943), demonstra uma tendéncia a uma menor
percepcao de frequéncia de problemas dificeis, indicando que, sem
influéncia de outros niveis hierarquicos, a percepcao de complexidade
€ reduzida e varia amplamente entre os individuos. Esse
comportamento pode estar relacionado a fatores pessoais, como a
capacidade de enfrentamento individual, resiliéncia, ou até a
interpretacao individual da complexidade dos problemas.

Os achados sugerem que a percepgao de desafios complexos
estd fortemente associada ao nivel hierarquico mais imediato que
influencia o respondente. A “hierarquia superior imediata” e o “alto
escalao” parecem aumentar a percepcao de frequéncia e
complexidade dos problemas, refletindo a influéncia de fatores como a
responsabilidade  deciséria, a proximidade com  questdes
organizacionais mais abrangentes e a expectativa de resolucao de
conflitos de maior escala.

5.2.3 CONSIDERACOES SOBRE AS HIPOTESES

Nesta secao, procede-se a analise dos resultados obtidos em
relacdo as hipoteses formuladas, verificando sua confirmagao ou
refutacao. A abordagem adotada busca correlacionar os achados
empiricos com as expectativas tedricas previamente estabelecidas,
permitindo uma avaliacao critica da validade das hipdteses no contexto
investigado.

A fim de consolidar a analise, apresenta-se a seguir os quadros
resumo que sintetizam e organizam os principais achados, de forma a
permitir uma visao integrada dos elementos que confirmam ou negam
as hipdteses, facilitando a compreensao das relagcdes entre os dados
empiricos e as proposicdes teodricas que fundamentam o estudo,
conforme dados apresentados.

Assim, confirmam-se, de forma parcial, algumas das
pressuposicdes da Hipotese 1, que envolvem ambiente — Q1-Q27. Isso
se justifica porque, na percepcao dos servidores, as dimensoes
escaladas como “Lideranca”, “Liberdade para Expressar Duvidas” e
“Expectativas de Prémios e Sanc¢ées” estdo inter-relacionadas,
formando um Unico fator associado (Fator 1), embora a esta nao se
agrupe a dimensao “Aprendizagem Encorajada”. No entanto, para
outro fator agrupado - Fator 6, soma-se esta Ultima a “Lideranca’,




novamente, somando a este fator a dimensao “Eficiéncia Percebida
com Responsabilidades e Relacionamentos’, o que confirma
parcialmente o pressuposto.

Quanto a dimensao “Eficiéncia Percebida com
Responsabilidades e Relacionamentos” e “Formalizacdo de
Responsabilidades e Relacionamentos”, ndo se configuraram em
nenhum fator agrupado - considerando que esta ultima nao teve
qualquer agrupamento em fator, sendo, portanto, tratada de forma
isolada para a avaliacdo de seu conteudo. Do mesmo modo, as
dimensdes “Padronizacao de Procedimentos” e “Nivel de incerteza”
Nao se agruparam a um unico fator, embora a primeira, sozinha, tenha
se formado um fator independente.

Ademais, outros fatores nao previstos se formaram, relacionados
a dimensao “Expectativas de Prémios e Sancdes”, que, embora ja
tenha se agrupado anteriormente ao Fator 1, apresenta-se, também,
como um fator independente exclusivamente (Fator 2). Nesse sentido,
embora previsto 4 fatores na Hipotese 1, para as questdes diretamente
voltadas para o ambiente (Q1a Q27), os resultados apresentaram o total
de 7 fatores.

Quadro 20 - Quadro resumo da Hipoétese 1 - Questdes que envolvem o ambiente
(Q1 a Q27). continua

MODELO HIPOTETICO RESULTADOS

Fator
Hipotético

Dimensoes
Originais

Liberdade para

Dimensoes
Agrupadas

Liberdade para

Fator LATENTE

Aprendizagem

Aprendizagem Encorajada Lideranf;a para
Encorajada Aprendizagem
Eficiéncia Encorajada

Percebida ¢/

Conclusao

Expressar Expressar
Duvidas Duvidas Fator]
Lideranca
Expectativa de | Expectativade | Aberta com
Prémios e Prémios e Eficiéncia
Sancodes Sancodes Relacional
Fator1 Confirmada
Lideranca Lideranca Parcialmente
Lideranga
Fator 6




Responsabilidad com
ese Recompensa
Relacionamento
s
Eficiéncia nas
Responsabilidad
ese -
Relacionamento
S
Fator 2 Nao
Formalizagéo B Confirmada
nas
responsabilidad
ese )
relacionamento
s
Conflitos Conflitos Fator 4
Conflitos e
Processos de Métodos
Processos de | Resolucaode | . ficazes de
Resolucdo de Conflitos Resolucdo
Conflitos
Processos de
Resolucdo de Fator 7
Conflitos Colaboracao e
Influéncia Confirmada
Fator 3 Influéncia entre | Influéncia entre | Parcialmente
ntergrupal
Grupos Grupos
Consenso- Consenso-
Conflito Conflito Fator 5
Complementari Efici.éncia
c ) dade Percebida com
omplementari Sinergia e
dade Eficiéncia Consenso
Percebida

Quadro 20 - Quadro resumo da Hipétese 1 - Questdes que envolvem o ambiente
(Q1 a Q27). conclusao

MODELO HIPOTETICO

Fator

Hipotético

Fator 4

Dimensoes
Originais

Padronizacao de

Procedimentos

RESULTADOS

Dimensoes
Agrupadas

Fator LATENTE

Conclusao

N&o Confirmada




Nivel de
incerteza

Fator 2
Reconheciment

Expectativa de . ~ .
o por meio da N3ao previsto

- - Prémios e .
S ~ expectativa de
ancgoes A .
Prémios e
Sancoes
Fator 3

Padronizagao de| Padronizacio . .
_ - . N3ao previsto

Procedimentos de

Procedimentos

Fonte: A autora (2024)

Ainda em relacdo a Hipétese 1, a andlise das questdes
diretamente relacionadas a inovag¢ao (Q28-Q40) revelou que a maioria
das pressuposicdes nao foi confirmada, exceto no caso do Fator
Latente 3, associado a “Escassez de Recursos’, que se manteve
consistente com a hipotese inicial como um fator independente. Por
outro lado, a dimensao “Problemas Identificados” ndo se associou ao
fator “Nivel de Incerteza”, como originalmente previsto, resultando na
nao confirmacao dessa parte da hipdtese.

Contudo, essa dimensao foi integrada a “Eficiéncia da Inovacao
Percebida”, formando o Fator 5 (denominado Solucdes Estratégicas
para Otimizacao de Resultados), além de originar um fator
independente relacionado ao mesmo aspecto.

Além disso, a dimensao “Grau de Influéncia sobre Decisoes”
ndo apresentou agrupamento com a “Frequéncia de Comunicacao”,
divergindo da hipotese inicial, mas originou um fator independente,
identificado como Fator 2.

De forma nao prevista, outro agrupamento emergiu,
configurando o Fator 7, que combinou as dimensdes “Frequéncia da
Comunicacgao”’, “Padronizacao de Procedimentos” e “Nivel de
Incerteza que Envolve a Inovacao’.

De tal maneira, embora a hipdtese inicial previsse a consolidacao
de seis fatores, os resultados indicaram a formacao de sete fatores,
ampliando o escopo dos construtos originalmente propostos.




Quadro 21 - Quadro resumo da Hipétese 1- Questées que envolvem diretamente

a inovacao (Q28 a Q40).

MODELO HIPOTETICO

Fator
Hipotético

Fator 1

Dimensoes
Originais

Problemas
ldentificados

RESULTADOS

Dimensoes
Agrupadas

Nivel de
Incerteza

Fator LATENTE

Conclusao

N&o Confirmada

Fator 2

Grau de
Influéncia sobre
as Decisdes

Frequéncia de
Comunicagao

Nao Confirmada

Fator 3

Escassez de
Recursos

Escassez de
Recursos

Fator 3

Escassez de
Recursos

Nao Confirmada

Fator 4

Eficiéncia
Percebida na
Inovacgao

Nado Confirmada

Fator 5

Padronizacao de
Procedimentos

Nao Confirmada

Fator 6

Duragao dos
Relacionamento
s

Nado Confirmada

Problemas
Identificados

Fator 1
Problemas
Identificados

Nao previsto

Fator 2
Crau de N3o previsto
- Influéncia sobre Gralﬁ' d? P
L. Influéncia
Decisdes .
sobre Decisoes
Problemas Fator 5
Identificados Solugodes
Estratégicas = ;
s Nao previsto
EflClencwjx da para
- Inovagao Otimizacdo de
Percebida Resultados




Frequéncia da
Comunicagao Fator 7

Padronizacéo de| Comunicacdo
Procedimentos | Estruturada e

Eficiéncia Nao previsto
Nivel de Procedimental
Incerteza que | para Reducdo
i Envolve a de Incertezas

Inovacao

Fonte: A autora (2024)

No que se refere a Hipotese 2, observa-se que ela foi
parcialmente confirmada, uma vez que alguns elementos indicados
como de baixa intensidade no setor publico foram validados, enquanto
outros nao atenderam as consideracdes. A hipdtese se confirma nas
dimensdes “Frequéncia da Comunicacao” e “Expectativa de Prémios
e Sancoes”. A Frequéncia da Comunicacao foi subdividida em
"Frequéncia da Comunicag¢ao por Consultores Externos" (média de 1,92)
e "Frequéncia da Comunicacao por Diretores ou Supervisores" (média
de 2,67), evidenciando baixas médias.

Da mesma forma, a “Expectativa de Prémios e Sancgodes’
apresentou média de 2,07, reforcando a percepcao de baixa
intensidade. Entretanto, para as demais dimensodes, a hipotese foi
refutada, uma vez que foram extraidos valores de moderados a altos. A
dimensao “Nivel de Incerteza que Envolve a Inovagao”, associada a
"Comunicacao Estruturada e Eficiéncia Procedimental para Reducao
das Incertezas", com meédia de 3]19; a dimensao “Aprendizagem
Encorajada’, vinculada a "Lideranca para Aprendizagem Encorajada
com Recompensa', apresentou média de 4,07; e a “Padronizacao de

Procedimentos” alcancou 3,42.

Os resultados indicam que, para essas dimensdes, a intensidade
€ mais elevada do que o previsto nas hipdteses. Ainda, destaca-se que
algumas dimensodes foram apresentadas agregadas a outros fatores,
proporcionando uma combinacao possivel de percepcdes entre os
entrevistados, o que pode ter influenciado os resultados e contribuido
para a complexidade observada na transmissao parcial das situacoes.

Os achados sugerem a importancia de reforcar a aprendizagem
encorajada, previsibilidade para inovacao e padronizacao de
procedimentos para a colaboragcao e promogao da inovagao, a0 mesmo
tempo que revelam a necessidade de trabalhar questdes como a




percepcao de reconhecimento e comunicacao, a fim de aumentar a
uniformidade das opinides e melhorar a percepc¢ao geral sobre esses
elementos no ambiente da SEFIN/DF.

Quadro 22 - Quadro resumo da Hipétese 2.

MODELO ORIGINAL‘ RESULTADOS CONCLUSAO

Comunicacdo

Estruturada e
Eficiéncia

Procedimental para
Reducao das

Incertezas
(Média = 319; DP =
0,69)

Nivel de Incerteza
gue Envolve a
Inovagao

Nao Confirmada

Frequéncia da
Comunicacdo por
consultores
externos
(Média =192, DP =

Frequéncia da 0,99)
Comunicagao

Confirmada

Frequéncia da
Comunicacdo por
diretores ou

Intensidade baixa supervisores
(Média = 2,67, DP =
1,12)

Confirmada

Expectativa por

Expectativa por | Prémios e Sancdes
Prémios e Sancgoées | (Média =2,07;, DP =
1,01)

Confirmada

Lideranca para
Aprendizagem

Aprend|z§gem Encorajada com N30 Confirmada
Encorajada Recompensa
(Média = 4,07, DP =
0,72)

Padronizagao de
Padronizacdo de Procedimentos N i
Procedimentos |(Valor médio) (Média N&o Confirmada

=3,42;, DP =1,02)

Fonte: A autora (2024).




A Hipotese 3 foiem grande parte nao confirmada pelos
resultados apresentados para o terceiro objetivo. Os resultados
indicaram que, para a maioria dos fatores positivos (Fatores 1,2, 3, 4 e 7),
nao houve diferencas estatisticamente significativas entre os servidores
gue participaram e 0s que nao participaram dos processos inovadores.
Essa similaridade nas percepcdes se reflete, por exemplo, nos
fatores “Liderangca Aberta com Eficiéncia Relacional” (Fator 1)
e “Expectativa de Prémios e Sancgées” (Fator 2), implica que,
independentemente do envolvimento em iniciativas inovadoras, a
maioria dos servidores compartilha percep¢cdes semelhantes quanto a
esses elementos.

No entanto, o que confirma parcialmente a Hipdtese 3, para o
terceiro objetivo, é que os Fatores 5 (Eficiéncia Percebida com
Sinergia e Consenso)e6 (Reconhecimento, Lideranca e
Aprendizado para a Inovacao) apresentaram diferencas
estatisticamente significativas nas percepcdes dos dois grupos.
Servidores que participaram diretamente dos processos inovadores
tiveram uma percepc¢ao mais favoravel em relacao a esses fatores em
comparacao aos gue nao se envolveram. O resultado destaca que
agueles que tém experiéncia direta com a inovacao tendem a perceber
de forma mais intensa e positiva a eficiéncia, a sinergia e a lideranca
dentro do contexto inovador.

Assim, embora a Hipétese 3 nao tenha sido totalmente
confirmada, as percepc¢des dos servidores sobre os elementos que
favorecem a inovacao divergem, em certa medida, na funcao do
envolvimento com processos inovadores, especialmente em relacao
aos fatores que envolvem eficiéncia, sinergia, lideranca e
reconhecimento. Os achados sugerem que a participacao direta em
iniciativas de inovacao pode influenciar positivamente a forma como
certos aspectos do ambiente inovador sao percebidos pelos servidores.

Quanto a Hipotese 4, que supds que a percepcao da presenca
de fatores que estimulam o ambiente inovador seria mais elevada nos
Casos em que a inovagao € promovida por posicdes hierarquicas
superiores, nao foi confirmada pelos resultados obtidos do quarto
objetivo. As descobertas indicaram que nao houve diferencas
estatisticamente significativas entre os diferentes grupos
hierarquicos para os fatores analisados, indicando que as percepcodes
dos servidores sobre os aspectos da inovacao sao relativamente
uniformes, independentemente do nivel hierarquico dos responsaveis




pela implementagdo ou uso da inovacao. O resultado revela que a
percepcao dos fatores que promovem a inovacao nao depende
necessariamente da carga ou da posicao hierarquica dos servidores
envolvidos. Assim, a expectativa de que inovacdes promovidas pela alta
administracao apresentaram uma percepcao mais favoravel em
relacao a presenca dos fatores inovadores nao foi corroborada pelos
dados.

Em suma, conclui-se que os niveis hierarquicos dos
responsaveis pela inovacao nao exercem influéncia significativa
sobre a percepc¢ao dos elementos que impulsionam a inovacgao na
Secretaria Executiva, proporcionando uma visao mais fluida entre os
diferentes niveis hierarquicos quanto a presenca desses fatores no
ambiente organizacional.

Quadro 23 - Quadro resumo da Hipétese 3 e Hipotese 4.

MODELO ORIGINAL RESULTADOS CONCLUSAO

HIPOTESE 3

Servidores que tenham
participado diretamente
em inovacgdes apresentam
uma percepcao diferente
em comparag¢ao aqueles
gue nao participaram
desses processos.

Nao houve diferengas na
percepgao dos servidores.

Teste t Studant Sig.>0,05

Excecoes: Fator 5 e Fator
6

Hipotese Parcialmente
Nao Confirmada

HIPOTESE 4

Fatores potencialmente
Mais destacados em
ambientes onde as
iniciativas sdo concebidas
e promovidas pela alta
administragao.

Nao houve diferengas na
percepg¢ao quanto aos
fatores

Teste Anova Sig.>0,05

Hipotese Nao Confirmada

Fonte: A autora (2024).







CONCLUSOES

O objetivo central deste estudo concentrou-se em examinar a
percepcao dos servidores publicos acerca dos fatores que corroboram
a promogao da inovagao no contexto da Secretaria Executiva de
Financas, Orcamento e Planejamento do Distrito Federal (SEFIN/DF).
Assim, a presente conclusao sintetiza os principais achados e reflexdes
derivadas da analise dos dados, com vistas a responder aos quatro
objetivos especificos delineados, consideradas as recomendacdes e a
importancia dos resultados alcangados pela pesquisa.

Para o Objetivo 1, que visava compreender como os servidores
percebem as relagdes entre os fatores que corroboram a promocao da
inovacao, constatou-se que alguns destes se destacaram como
elementos inter-relacionados, como a “Lideranca Aberta com Eficiéncia
Relacional”, reforcando a relevancia de praticas de lideranca que
incentivam a participacao, o dialogo e a eficiéncia dos relacionamentos
Nno ambiente organizacional; e a “Eficiéncia Percebida com Sinergia e
Consenso”, sugerindo que a colaboracao e a busca por consensos sao
aspectos interconectados para o sucesso da inovacao. No entanto,
outras dimensdes demonstraramm mMmenor conexao entre si,
apresentando-se de forma isolada - como a “Formalizacao” e a
“Complementaridade”, o que sugere a necessidade de uma
abordagem mais aprofundada das questdes que as envolvem, de forma
a aumentar a percepgcao de coesao e conexao entre os elementos.

Quanto ao Objetivo 2, que buscava avaliar a intensidade dos
fatores identificados e classifica-los em ordem decrescente, verificou-se
que o fator “Lideranca Aberta com Eficiéncia Relacional” (Fator 1) foi o
que indicou maior presenca no ambiente organizacional, conforme a
percepcao dos servidores, sendo o Unico a obter média superior a 4.
Quanto a esse aspecto se demonstrou haver maior consenso e que este
dominio é bem-visto no contexto, refletindo pontos fortes da
administracao publica. Em contrapartida, fatores
como “Reconhecimento por Expectativa de Prémios e
Sancgdes”, “Conflitos” e “Métodos de Resolucao”, “Grau de influéncia
sobre Decisdes” e “Escassez de Recursos”, além de apresentarem
menor intensidade quando comparados aos demais fatores,

demonstraram variabilidade nas percep¢des, apontando para a




necessidade de acdes que promovam maior uniformidade nas
percepcdes e consenso dos servidores quanto as praticas de
reconhecimento, gestao de conflitos, participacao das decisdes e
necessidade de recursos.

Para o Objetivo 3, que visava identificar a existéncia de diferencas
das percepcdes sobre os fatores que promovem a inovagao entre
aqueles servidores que participaram ou nao de processos inovativos, os
resultados indicaram que, para a maioria dos fatores, nao ha diferencas
estatisticamente significativas nas percepcdes entre o0s grupos,
sugerindo maior consenso quanto a esses aspectos, quando
comparado apenas o envolvimento direto em iniciativas de inovacao.
Contudo, os fatores “Eficiéncia Percebida com Sinergia e Consenso” e
a “Lideranca para Aprendizagem Encorajada com Recompensa”
apresentaram diferencas nas avaliagcdes, indicando que sao fatores
mais favoraveis e bem-vistos por aqueles que participaram de
processos inovadores, demonstrando que a experiéncia pratica com a
inovacao pode influenciar positivamente essa percepcao.

Por conseguinte, sugere-se a adocao de estratégias pela
Secretaria que promovam maior integracao e participagao de
servidores de todos 0s niveis nos processos de inovacao, reforcando
uma cultura inclusiva que valorize a colaboragcao e o aprendizado
continuo, de forma alinhar essas percepcdes e possibilitar que todos se
sintam parte do processo de mudanca e inovacao.

Finalmente, em relacao ao Objetivo 4, que buscava avaliar se a
responsabilidade da inovacao por niveis hierarquicos diferentes
influencia a percepcao dos fatores que promovem a inovagao, 0s
resultados indicaram a auséncia de diferencas significativas entre as
percepcdes sobre os fatores, considerando os diferentes niveis
hierarquicos dos responsaveis pelo processo inovativo. Isso sugere que
a ideia de que iniciativas promovidas por cargos hierarquicos
superiores indicariam a avaliacao mais positiva dos fatores nao foi
corroborada pelos achados, o que aponta para um reconhecimento
mais democratico dos fatores que impulsionam a inovagao no
ambiente organizacional ou que outros elementos sao levados em
consideracao, que nao a hierarquia.

De forma geral, os achados da pesquisa revelam que a lideranca
e a eficiéncia percebida em sinergia se destacam como fatores para a
criacdo de um ambiente inovador, ao passo que praticas de




reconhecimento e métodos de gestao de conflitos demandam maior
atencao para promover coesdao e uniformidade nas percepcdes.
Recomendame-se, portanto, acdes voltadas para a continuidade das
praticas de lideranca, ao incentivo a colaboracao, e a promogao de um
ambiente que valorize o aprendizado e a experimentacao, bem como
para o fortalecimento de aspectos que envolvam praticas de
reconhecimento, gestao de conflitos, participacdao das decisdes e
necessidade de recursos, visando consolidar um ambiente inovador e
inclusivo.

A pesquisa demonstrou que, embora exista uma percepc¢ao
geral relativamente consistente sobre os elementos que favorecem a
inovacao, ha variacdes significativas nas avaliacdes dos servidores
guanto a sua intensidade. Apesar disso, os resultados indicam que o
envolvimento direto em iniciativas de inovacao, bem como a posicao
hierarquica, nao é determinantes isolados para a percepcao da
inovacao, sendo necessario um esforco coletivo e integrado para
fomentar um ambiente mais propicio e alinhado aos principios da
inovagao na administracao publica.

Os resultados revelam que a pratica de inovagao na SEFIN nao é
percebida de maneira mais favoravel quando a implementacao e
desenvolvimento da inovacao € direcionada por niveis hierarquicos
mais altos; e nem de maneira mais favoravel por aqueles diretamente
engajados nessas iniciativas, indicando que a experiéncia pratica e a
imersao nos projetos nao sao determinantes para formar uma visao
mais positiva sobre o ambiente organizacional.

Nessa perspectiva, os achados deste estudo apresentam
implicacdes gerenciais relevantes para a Secretaria Executiva de
Financas, Orcamento e Planejamento do Distrito Federal (SEFIN/DF),
fornecendo informacdes sobre as percepcdes dos servidores sobre os
fatores do ambiente, de modo a estimular mudancas significativas na
forma como a organizagdao gerencia seus processos € promove a
inovacao. Ao identificar os fatores que influenciam diretamente a
promoc¢ao da inovacao, conforme a percepcao dos servidores, este
estudo fornece a gestao publica informacdes para a formulacao de
estratégias voltadas para continuidade do estimulo quanto as
dimensdes mais impactantes, como a lideranca e o incentivo ao
aprendizado, além de, apontar para a necessidade de um
aprimoramento Nos processos de comunicacao e na gestao de
conflitos, a fim de promover um ambiente mais favoravel a cooperagao




e ao desenvolvimento de ideias inovadoras. Dessa forma, considera-se
que a aplicacao dos resultados na SEFIN possa levar a otimizacao dos
recursos humanos, ao fortalecimento da cultura de inovagao e ao
aumento da eficiéncia nos processos administrativos.

Além disso, no ambito académico, esta pesquisa contribui para
0 avanco do conhecimento sobre a promog¢ao da inovagao em
ambientes publicos, um tema que ainda carece de estudos
aprofundados. E relevante mencionar que os fatores, como os
identificados nesta pesquisa, tém sido considerados importantes na
criacdao de um ambiente propicio a inovagao (Mulgan, 2007; Borins,
2006; Motta, 2001; Knox, 2002; Lam, 2005; Roste; Miles, 2005), entretanto,
até o momento, ndo foram encontradas experiéncias estruturadas para
o desenvolvimento desses fatores no contexto publico, tampouco ha
estudos que se direcionem ao desenvolvimento de tais dimensdes
nesse tipo especifico de organizacao (Ferreira, 2012; Hartley et al., 2013;
Sousa et al., 2015). Dessa forma, sugere-se que a pesguisa avance,
considerando a especificidade do contexto publico, uma vez que € um
ambiente no qual os incentivos para a inovacao e a abordagem dos
fatores identificados sao consideravelmente distintos da iniciativa
privada (Gallouj; Zanfei, 2013; Telles e Andrade, 2021; Lébler, 2011).

Dessa forma, considera-se que os proximos trabalhos poderdao se
beneficiar de uma compreensao mais refinada sobre o ambito de
inovacao neste contexto da administragcao publica brasileira, indicando
gue este estudo possa servir como base quanto a compreensao sobre
os fatores que influenciam a inovacao, ao proporcionar uma base
empirica que pode ser utilizada em futuras pesquisas, potencialmente
orientando novos estudos em areas relacionadas.

Além disso, € recomendavel que a medicao das percepcdes
sobre os fatores seja realizada por subsecretaria. Isso permitiria uma
analise mais detalhada, considerando que cada unidade tem mais
proximidade com seu clima organizacional especifico. Conforme Lam
(2005), quanto maior o tamanho da organiza¢cao, mais dificil se torna o
desenvolvimento da inovacao. Nesse sentido, considera-se que uma
avaliacao realizada em nivel de departamento ou subsecretaria possa
revelar particularidades do clima organizacional em um nivel mais
preciso, oferecendo informacdes importantes sobre como fomentar a
inovacao em cada contexto especifico de maneira mais eficaz.




Conclui-se que, para a construcao de um ambiente que
efetivamente favoreca a inovacao, € essencial que a Secretaria
mantenha o investimento em estratégias que promovam O
engajamento dos servidores, alinhando percepgdes e expectativas por
meio de uma cultura organizacional inclusiva e integrada,
potencializando suas capacidades e promovendo um clima de coesao
e eficiéncia. Dessa forma, a instituicao podera nao apenas fortalecer
suas iniciativas de inovacao, mas também garantir um ambiente de
trabalho mais colaborativo, inclusivo e eficaz, alinhando-se aos
objetivos de transformacao e melhoria continua.







LIMITACOES DA PESQUISA

Todo método apresenta vantagens e limitacdes. E prudente
antecipar as possiveis criticas que os leitores possam levantar sobre o
trabalho, esclarecendo quais sao as restri¢des associadas ao método
adotado, mas demonstrado que ele continua sendo o mais adequado
para os objetivos da pesquisa, conforme afirma Vergara (2007).

Dentre as limitagdes identificadas, encontrou-se a dificuldade de
acesso a alguns servidores publicos, uma vez que algumas
subsecretarias encontravam-se operando em regime de teletrabalho
em razao das reformas prediais, além da existéncia de servidores que
trabalham em turnos diferentes. A situagao dificultou o convite
presencial a alguns servidores para participarem do estudo, embora
tenha havido a divulgacao por meio dos grupos institucionais de
WhatsApp.

Adicionalmente, a aplicacdao dos instrumentos de pesquisa foi
realizada de forma individual, ndo grupal, e anénima o que, embora
tenha preservado a individualidade dos participantes e minimizado
possiveis influéncias da pesquisadora ou de superiores hierarquicos,
possibilitando maior liberdade nas respostas, no caso do surgimento de
duvidas, ndao era possivel sana-las de imediato, para esclarecimentos,
em vista de nao haver contato direto no momento da aplicacao,
embora disponibilizado o contato de WhatsApp.

Nesse sentido, como afirma Ferreira (2012), nao existe
estruturacao de fatores para ser utilizado no contexto publico, sendo
necessaria essa adaptacao do modelo originario utilizado pelo MIS e
adaptado por Radunez (2010). Outra consideracao que se percebeu foi
uma grande similaridade dos conceitos originarios abordados,
aparentando que os conceitos ou algumas questdes se confundiam ou
abordavam a mesma questdo. Tal situagcdao tornou necessaria a
exclusao de certos itens que nao demonstravam estar adequados ao
contexto publico ou que evidenciavam redundancia, resultando na
permanéncia de alguns fatores avaliados por um numero limitado de
questdes especificas, cuja retirada de alguns fatores restaram em
poucas questdes que avaliavam determinados constructos.




Por fim, destaca-se como limitacao a dificuldade em identificar
estudos que abordem especificamente a tematica da inovagcao no
contexto do servico publico, o que evidencia as deficiéncias de
referéncias académicas sobre o tema (Ferreira, 2012; Hartley et al., 2013;
e Sousa et al., 2015).
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APENDICES

APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO

Pesquisa Académica - Ambiente Inovador
o F

Esta pesquisa acadéemica € contemplada pelo “Programa de Incentivo de Pos-Graduagdo®, cujo requisito
para a conclus3o é o desenvolvimento de projeto que atenda a0 interesse publico.

0 questionario € composto por 40 perguntas fechadas e algumas de ambienta¢ao, e nao levara mais que 10
minutos para vocé completa-lo! Em caso de necessidade de abandona-lo, a0 retoma-lo as respostas ja
estarao preenchidas, conforme o Ultimo acesso.

N3o existem respostas certas ou erradas! SO queremos saber sua opiniao sobre o tema inovagao. Os dados
colhidos serdao somados aos de outros respondentes e o resultado sera tratado de forma andnima.
Reforgamos que a sua participagao é voluntaria e sigilosa, mas extremamente importante para nos!

Agradecemos a sua colaboragao!
Milena Ferreira
Obs.: Esta pesquisa ficara disponivel para resposta até o dia 17/09/2024.

* Indira 1ima narniinta ahrinataria
- -

CONSENTIMENTO DE PARTICIPACAO

1. TERMO DE CONSENTIMENTO *

Eu concordo em participar voluntariamente do presente estudo, com a garantia de que poderei sair desta a
qualquer momento sem qualquer penalidade ou exposicao. O pesquisador garante e se compromete com o
sigilo e a confidencialidade de todas as informagoes fornecidas para este estudo, conforme a Lei Geral de
Protegao de Dados (LGPD - Lei 13.709/18).

Marcar apenas uma oval.

) ACEITO PARTICIPAR
(") NAO ACEITO PARTICIPAR

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Quando se fala em “ambiente organizacional®, faz-se referéncia ao conjunto de caracteristicas, condigoes e
influéncias que se encontram presentes em uma

organizagao e que tém a capacidade de exercer impactos sobre 0 comportamento dos seus membros, o
desempenho da equipe e os resultados alcangados diante de um objetivo.

As proximas perguntas serao em formato de questionamentos ou afirmagoes, relacionados ao ambiente,
nas quais vocé devera selecionar aquela que mais se aproxima da sua opiniao.




2. 01- No meu ambiente de trabalho, sinto-me a vontade para falar o que pensg sobre o que o
esta ocorrendo.

Marcar apenas uma oval por linha.

Nunca ;:::2 Ocasionalmente Consideravelmente Sempre

3. 02- No meu ambiente de trabalho os servidores tornam publicas as suas duvidas sobre o que *
esta sendo feito?

Marcar apenas uma oval por linha.

Muit
Nunca po:cg Ocasionalmente Consideravelmente Sempre

4. 03- No meu ambiente de trabalho as criticas construtivas, que_ questionam o que esta sendo *
feito para desenvolver uma inovacdo, sdo incentivadas?

Marcar apenas uma oval por linha.

Nada Pouco Incentivadas Consideravelmente Fortemente
incentivadas incentivadas em parte incentivadas incentivadas
Resposta: )
S. 04- Normalmente quando tento fazer algo novo e falho, pio sinto que isto afeta a forma »

como sou visto pelos colegas de trabalho.

Marcar apenas uma oval por linha.

Nio At Afeta Afeta Afeta
afeta ocasionalmente consideravelmente  muito
pouco
Resposta:
6. 05- O setor yaloriza os servidores que tentam fazer algo diferente, mesmo existindo .

IT0S OCasionais No processo inovativo.

Marcar apenas uma oval por linha.

Nunca Valoriza Valoriza Sempre
valoriza ocasionalmente consideravelmente valoriza
pouco




7. 06- O local de trabalho jncentiva e encoraia a experimentar novas ideias. *
Marcar apenas uma oval por linha.

Nunca Incetiva/encoraja Incetiva/encoraja  Incetiva/encoraja Sempre
incetiva/encoraja muito pouco ocasionalmente consideravelmente incetiva/encoraja

Resposta: D)

8. Os servidores que lideram o ambiente de trabalho: *
Marcar apenas uma oval por linha.

Nunca Pouco Em Consideravelmente Sempre
parte

07- Dao dicas
para medhorar o

de cada um de se

com melhorias e
resuitados do

11- Se preocupam
com um bom

no grupo?

12- Confiam no
grupo envolvido?




12.

9. 13- Na interacdo entre vocé e o sua equipe de trabalho ha conversas que auxiliam no

Pprocesso de desenvolvimento de melhorias para o setor e para o relacionamento
interpessoal?
Marcar apenas uma oval por linha.

Muito :
Nunca ” Ocasionalmente Frequentemente Sempre

Resposta:

10. 14-Na interag3o entre vocé e sua equipe de trabalho ha alguma ferramenta usada para
anotacdes que explica gomo 3 parceria entre vocés esta sendo feita ou sua gyolucio. e
como isto 3juda no processo?

Marcar apenas uma oval por linha
Muit

0 -
Nunca $0U0S Ocasionalmente Frequentemente Sempre

11. 15-Voceé se considera satisfeito com a parceria junto com sua equipe de trabalho? *

Marcar apenas uma oval por linha

Nada Pouco . Consideravelmente Muito
dopipe b Indiferente R R
satisfeito(a). satisfeito(a). satisfeito(a). satisfeito(a).

Resposta:

18- Quando os resultados sio atingidos, quanto ao reconhecimento oy recompensas, o

que acontece normalmente?
Marcar apenas uma oval por knha

Nenhuma Pequena 50%de Bastante Com
chance chance chance provavel certeza

16a - Para os
resultados em

geral, havia

ou recompensa
para todo o

16b - Para as




13. 17- Quando os resultados pjg sao atingidos, quanto as gobrancas, o que acontece
normalmente?

Marcar apenas uma oval por linha

Nenhuma Pequena S50%de Bastante Com
chance chance chance provavel certeza

17a-Paraos
resultados nao

como um todo
era repreendido
ou cobrado.

17b-Paraos

14. 18- Quando os servidores assumem coOmMpromissos com vocé, para desenvolver melhorias no *

trabalho, eles sao cumpridos?

Marcer apenss ums oval por inhs.

Muita .
Hunca Ocasionalmente  Frequentemente  Sempre
pouco
Resposta: | | ") ) () Y

15. 18- Quando voce emite uma opinido de melhora em procedimentos e atividades de outros *

semvidores oy equiges. consegue fagilmente fazer esta mudanga?

Marcer apenes uma oval por fnha.

MNenhuma Pouca Ocasi Iment Consideravelmenta  Muito
facilidade facilidade =~ oo o et facil facil
Resposta: ) ) ) i )

16. 20- Para atingir os objetivos de melhorias para o ambiente ou processos de trabalho, vocé  *

ou Sua equipe tem apoio de outros servidores ou equipes da Secretaria?

Marcer apenas uma oval por linha.

Muita ; ;
Hunca Ocasionalmente  Considersvelments  Sempre
pouco
H . Py P F F s




17.  21- Os trabalhos de inovagio realizados poderio ser utilizados em outros setores? *

Marcer apenas uma oval por inhs.

Muito . Bastante Com
Nunca Ocasionalments

pouco provével certeza
— — — — i

18. 22- Ocorreram conflitos ou divergéncias de opinides entre vocé ou sua equipe gom
outres servidores ou equipes que se envolveram com a implementacio de alguma

mudanga para melhoria?

Marcer apenas uma oval por inhs.

Quase .
Hunca Ocasionalmente  Frequentements  Sempre
nunca
R ta- r, "\-: o " " [
L, - ., - &, & &,

19. 23- Posso confiar nos servidores que fazem parte da minha eguipe de frabalho, assim

como eles tambem podem confiar em mim?

Marcer apenas uma oval por lnfe.

Muito . .
Munca Ocasionalments  Consideravelmente  Sempre
poUCo
H ta: g 5 "y o &

20. 24- Quanto a ajuda ou apoio de outros servidores ou equipes da Secretaria, vooé

percebe qual o grau de intensidade?

Marcer apenss uma oval por Nnhe.

Menhum  Pouco Algum . Forte
Epaio apaio apoio Apaio ou apoio
gjuda
o o ou consideravel ou
gjuds gjuda ajuda ajuda
Resposta: () () () - -

21. 25- Quanio aos manuais ou procedimentos que indicam COMO seu trabalho deve ser

executado:

Marcer apenas uma oval por lnfe.

M uita Quantidade .
Munca Algum s Muitos
Pouco consideravel
25a - Existe
Manuais ou (_ 2 ) ) -
procedimentos?
25h - 580 — = o —— —
4 | ‘ - L— L—

detalhados(as)? - - < -




22.  28- Quando os desentendimentos ou disputas ocorrem, com gue frequéncia eles
sao resolvidos nas formas listadas a seguir;

Marcer apenes uma oval por linfis.
As Muitas

Munca Pouco Sempre
VEIES VEZES

26a - lgnorando
ou evitando o

26d - Com a
presenca de um
SUpETVISOr ou
Ii'mm — s —y Y '
} a L L — L L
questan Com as

L

26e - Qual o grau

de ligacao entre

o5 setores ou

Qrupos

emvolvidos com

o processo de o O O O
ou implantagao

ol uso das

23. Z7- Com que gniecedéncia vocé sabe o tipo de trabalho que & cobrado de voce? *

Marcer apenas uma oval por infis.

Menhuma Pouca Antecedencia Antecedencia Muita
amecedéncia  antecedéncia razodvel considerdvel  antecedéncia
Resposta: ) 3 Y ) )




0 QUE E INOVACAD?

Para nds, inovagao poblica € qualguer acBo tomada que envolva a introducdo de nova atividade (ou nova
forma de executa-la) que vise a melhoria do funcionamento da organizag@o piblica, seus setores, resultados
ou de suas praticas de trabalho. Como por exemplo, uma nova forma de anotagao de dados, ou de controle
de trabalho ou a implantagao de um novo sistemna podem ser considerados como inovagtes.

MHesse contexto, SUgerimos Que VOCE pensasse em uma inovagao da qual participou, individualmente ou em

equipe, que trouxe resultados positivos dentro do contewts da SEFIN-DF, independente da Subsecretaria em
PUE SE EncontIag.

24, Voot ja teve oportunidade de participar de alguma inovagao na SEFINT *

Marcar apenas uma oval.

3::',' Sim. Pular para a pergunta 25
[ )Mo Pular para a pergunta 43

"Participei de algum processo inovativo dentro da SEFIN-DF.™

23. A-CQuem era o responsavel imediate pela inovagio declarada (desenvolvimenta, *
implementagio efou usa)?

Marcar apenas uma oval.

[} Superior hierérquico de alto escalda.
| Superior hierdrquico imediato.
" Eu mesmiofa).
| Servidores com a mesma higrarquia gue a minha.

[ ) Servidores com cargo inferior a0 mew.

26. B - Considero gue a inovagido realizada foi: *
Marcar spenas uma oval.

' Continua ou incremental {de pequena escala, mas que melhora alguma rotina).
'} Redical (grande implementacio que ervolve vdrias dreas ou estruturas).

 Sistémica {um mix que envolve inovagio continua e radical).




Z7.  28- Qual seu nivel de satisfagdo com o resultado do desenvolvimento, implantag3o ou uso

da ferramenta de inovacio?

Marcer gpenes uma oval por linhe.

Hada Pouco Indiferante Consideravelments Muito
satisfieitofa). satisfeitofa). satisfeitofa). satisfeitola).
Resposta: (2 (2 (_J () ()

28. 28- Com relagdo ao que vocé esperava de progresso pessoal com esta inovagdo, vocé se

considera satisfeito?

Marcer gpenes uma oval por inhs.

Hada Pouco Indif e Consideravelments Muito
satisfieitofa). satisfeitofa). nererEn satisfeitofa). satisfeitola).
Resposta: (J J J () -

29. 30- Para o desenvolvimento. implantagdo cu uso das ferramentas da inovagdo, ew e minha *

equipe tivemaos que lutar por
Marcer gpenes uma oval por linha.

Muito Em

MNunca Consideravelmente  Sempre
pouCo parte
30a - recursos 3 Y — Yy Yy
f . _ . e N Lt —t
J0iks -
materiais, — — — — —
08 ] { ] ) L I
equipamentos;
f-w ) ] ) 0 i
SUpErvisa; :

30d - pessoas; [ | C [ C 0




30.

1.

31- Badigipei do processo de inovagdo, dando gpinides e até fomando decistes em

alguns momentos, do que segue:

Marcer apenas uma oval por linha.

Muito
poOuCo

Mada

Razoavelmente

Consideravelments

Sempre

I a - Definindo
qual o resultado
se pretendia

chegar com ela.

31b - Definindo &
detalhando as

necessarias para
fazer acomtecer a

¢ - Definindo
05 Mecursos

necessarnios para

d - Definindo a
necessidade de
recrutar outras
areas ou
pEs50as para
ajpudar no

32- Existiam procedimentos que indicassem gomo vocs deveria proceder para

desenvolver, implantar ou usar as feramentas dainovagdo?

Marcer apenss uma oval por inhe.

Menhum Poucos

rezoavel

Quantidade  Quantidade
considergvel




32. 23- Com que frequéncia vocé foi gomunicado pessoalmente sobre os problemas que

CCOMmeram no processo de inovagio, por meio de:
Marcer apenas uma oval por linfia.

Hunca  Pouco  Ocasionalmente  Frequentements  Sempre

33b -
Pesspas de

setores da
Secretaria.

33. 24-Comqual a frequéncia houve comunicagdo enire vooé e sua equipe com
servidores de outros setores da Secretaria, durante o processo inovativae?

Marcer apenss uma oval por linhe.

Munca Pouco Ocasionalmente  Freguentemente  Sempre

i . i w ” = F N o~ e
Resposta: ] L)
e, & LS - LS - L - b, o




34, 35-Da= dificuldades listadas a seguir, quais foram encontradas durante o processo imovativo: *
Marcer apenes uma ovall por inhs.

Muito

Menhuma Pouca Alguma Consideravel Eorte

35a- Dificuldade

ou uso das
femamentas da

estavam clanos.

35c- Dificuldade
em saber os
detalhes de

implantar ou
usar a
femamenta de

35d- Dificuldade

em obter

FECUrSas - L () -
Necessaros

para @ novacao.

Dificuldades na

outras dreas da i D i
Secretaria para
se envolver com

2 inovacao.

35f Falta de - () 2 o

pessoas-chave
{masito

gue resistiram
em participar do
processo de

ou uso das




rHamERta: &2
Ravards uque

AEm
EBMRImMEt.

35. 38-Vocé tinha alguma certeza de que o processo de inovagdo iria dar certo? *
Marcer apenas uma oval por infa.

Menhuma Pouca Certeza Muita  Absoluta
certeza certeza  moderada  certeza  certeza

. ! i " ! i Y g
Heupum: | ( ) !
., - % - , - ", - -,

36. 37-Mas fases da inovagio em que vocé participou gom gue frequéncia surgiram problemas  *
difigeis de serem resolvidos?

Marcer apenes uma oval por infe.

) Pouca

Sempre Freguentemente Ocasionalmente . Munca
frequéncia

Resposta: [ C ) ) { ) )

37.  38- Os problemas eram diferentes cada vez que surgiam? *

Marcer apenas uma oval por infia.

uase Um
Sempre a Bastante
SEMpre pouco ; Completaments
o5 ) diferentes )
o5 diferentes . diferentes
MESMOS - entre si
MEsmas entre s5i
~ Y " =y e 'I s 5 i,
Resposta: L L2 L) L) q

33, 39- O acdmulo de trabalho aumentou durante a fase do processo inovativo por sobrecarga *
de trabalho e auséncia de pessoal?

Marcer apenss uma oval por infis.

Manhum Pouco Aumento Aumento Muito
auments auments moderado  considerdwel aumento
Resposta: ) C ) . ) ) { )




39. 40- Quanto tempo voce acredita que durou a parceria entre 5ya equipe e gutras
equipes que participaram do processo de desenvolvimento ou implantagSo ou use das

feramentas da inovagda?

Marcer apenas uma oval por inhe.

Terminou Ate 6 meses 1 ano epos DeZad . .
. . P Ainda esta
Com a apos o o término anos apos o
. - L . fortements
implantagcas  termino da da termino da resents
dainovagdo implantag@o  implantaggo  implantagao P

L' 1 i - i !

- — b - | —

Pular pera & pergunts 400

"Nio participei de qualquer processo inovativo dentro da SEFIN-DF."

Esse questiondrio visa verificar as varidveis relacionadas & existéncia do processo inovativo na orgenizagio
publica. Desse modo, € importante, para a continuidade deste, que tenha participado de algum processo de

inovagao,

INFORMAGCOES ADICIONAIS

Dbrigada pelas respostas!! Para finzlizar, seguem somente 5 perguntas de ambientaggo, para enviar o
farmulérial

40. D1 - Qual seu nivel de escolaridade? *

Marcar apenas uma oval.

! Ensino Fundamental

) Ensino Médio Completa
() Ensino Superior Completa

J Pos Graduado

) Mestre ou Doutor

41. D2 - Qual sua idade. *

Marcar apenas uma oval.

118 a25anos
:, 26 & 33 anos
36 = A5 anos
46 & 55 anos

'} Acima de 56 anos




42. D3 - Qual seu género. *
Marcar apenas uma oval.
) Masculino
___ Feminino

Outro

Prefiro nao declarar

43. D4 - Ha quanto tempo voce trabalha no GDF? *

Marcar apenas uma oval.

Até 5 anos
De6a10anos
De 11 a15anos
De 16 2 20 anos
De 21 a 30 anos

Acima de 30 anos

44. D5 - Qual cargo vocé ocupa? *
Marcar apenas uma oval.

Cargo Efetivo (servidor com vinculo)

) Cargo em comissao ou Fungado de confianga, exclusivamente (servidor sem vinculo)

INFORMAGOES ADICIONAIS

45. D1 - Qual seu nivel de escolaridade? *

Marcar apenas uma oval.

Ensino Fundamental
Ensino Médio Completo

) Ensino Superior Completo
P6s Graduado

Mestre ou Doutor




46. D2 - Qual sua idade. *

Marcar apenas uma oval

118 a25anos
[ )26 =35anos
136 ad5anos
46 a 55 anos

_, Acima de 36 anos

47. D3 - Qual s=u género. *
Marcar apenas uma oval.
[} Masculing
| Fernining
"} Qwtra

) Prefire ndo declarar

483. D4 - Ha guanto tempo voce trabalha mo GDF? *
Marcar apenas uma oval
:, 418 5 anos
[ JDe6ai0anos
D211 a 15 anos
' De 16 a 20 anos

:, De 21 a 30 anos

[ Acima de 30 anos

49. D5 - Qual cargo voce ocupa? *
Marcar apenas uma oval,

| Cargo Efetivo (servidor com vinculo)
Puler para & secdo 6 ("NSo particpel d e quelquer processo inovativo dentro ds SEFIN-DFE)

)} Cargo em comiss3o ou Fungdo de confianca, exclusivamente (servidor sem vinculo)
Puler para & segac § ("NSo particpel de quslquer processo inovativo dentro ds SEFIN-DFE)

Este oonbebdo ndo fol afiada nem aprovado pelo Google

Google Formularios




QUESTAO

Q1

QUESTIONARIO

As pessoas que

lideram o ambiente
de trabalho:

01- No meu ambiente
de trabalho, sinto-me
a vontade para falar o
gue penso sobre o
gue estd ocorrendo.
(RefD8QI)

(2010)

13 - Normalmente
sinto-me a vontade

sobre o que esta
ocorrendo com o

para falar o que penso

processo de inovagao.

APENDICE B - CORRELACAO DAS ALTERACOES
ALTERACOES NOVO ORIGINAL RADUNEZ

Liberdade
para
expressar
duvidas

DIMENSAO cODIGO QT

D8

Q2

02 - No meu
ambiente de trabalho
os servidores tornam

publicas as suas
ddvidas sobre o que
esta sendo feito?
(RefD8Q2)

12 - As pessoas, em
todas as situacdes
gue ocorrem no

(desenvolvimento,
implantagcao e uso
das ferramentas do
GSAUDE), tornam
publicas as suas
dulvidas sobre o que
esta sendo feito?

processo de inovagao

Liberdade
para
expressar
duvidas

D8

Q3

03-No meu
ambiente de trabalho
as criticas
construtivas, que
guestionam o que
esta sendo feito para
desenvolver uma
inovagao, sao
incentivadas?
(RefD8Q3)

1 - As criticas
construtivas e novas
informacgdes que
guestionam o que
esta sendo feito para
desenvolver a
inovagao sao
incentivadas?

Liberdade
para
expressar
duvidas

D8

Q4

04 - Normalmente
quando tento fazer
algo novo e falho, ndo
sinto que isto afeta a
forma como sou visto
pelos colegas de
trabalho. (RefD9Q4)

14 - Normalmente
guando uma pessoa
tenta fazer algo novo
e falha, isto ndo afeta
suacarreira no HSC.

Aprendizag
em
encorajada

D9

Q5

05 - O setor valoriza os
servidores que
tentam fazer algo
diferente, mesmo
existindo erros

15 - O HSC valoriza as

pessoas que tentam

fazer algo diferente
mesmo existindo

erros ocasionais (erros

Aprendizag
em
encorajada

D9




ocasionais no
processo inovativo.

gue podem ocorrer
Nno processo de

(RefD9Q5) desenvolvimento ou
implantagao ou uso
das ferramentas do
GSAUDE).
06 - O local de 16 - O HSC in.centiva e
trabalho incentiva e encoraja a . Aprendizag
. aprendermos coisas
Q6 encoraja a em D9
experimentar novas Qovas © encorajada
ideias. (RefDOQE) | SXPerimentarmos
novas idéias.
Os servidores que
lideram o ambiente
de trabalho:
17 - Normalmente os
lideres dao dicas para
07 - Dao dicas para melhorar © trabal.ho,
elogiam e encorajam
melhorar o trabalho e .
Q7 elogiam os servidores as pessoas envolvidas Lideranca D7
. No processo de
envolvidos no desenvolvimento ou
processo. (RefD7Q7) | . n
implantagdo ou uso
das ferramentas do
GSAUDE.
6 - As pessoas que
lideram o processo de
desenvolvimento ou
08 - Encorajam os implantagdo ou uso
Q8 outros a tentar das ferramentas do | Lideranca D7
inovar? (RefD7Q8) | GSAUDE (inovacdo),
encorajam os outros a
também tentarem
inovar?
7 - As pessoas que
lideram o processo de
09- Sabem das desenvolvimento ou
préprias implantagdo ou uso
Q9 responsabilidades das ferramentas do | Lideranca D7
individuais? GSAUDE (inovacao)
(RefD7Q9) sabem de suas
responsabilidades
individuais?
Q10 10 - Lembram 8 - As pessoas que Lideranga D7

constantemente da

lideram o processo de




necessidade de cada | desenvolvimento ou
um de se implantagdo ou uso
comprometer com | das ferramentas do
melhorias e GSAUDE (inovacao)
resultados do lembram
trabalho? (RefD7Q10) | constantemente da
necessidade de cada
um de se
comprometer com o
resultado da
inovagao?
9 - As pessoas que
lideram o processo de
desenvolvimento ou
11 - Se preocupam . ~
com um bom implantagao ou uso
Q1 . das ferramentas do | Lideranca D7
relacionamento no GSAUDE (inovacao) se
grupo? (RefD7QN) &
preocupam com um
bom relacionamento
Nno grupo?
10 - As pessoas que
lideram o processo de
desenvolvimento ou
12 - Confiam no grupo| implantagao ou uso .
12 ) Lideranca D7
Q envolvido? (RefD7Q12)[ das ferramentas do ¢
GSAUDE
(inovacao)confiam no
grupo envolvido?
20 - Na interagao
. n entre vocé e o grupo
13 - Na interacao entre . Irup
A . que participou desta
VOCé e 0 sua equipe . ~
, inovacao, houve
de trabalho ha .
conversas ou Formaliza¢
conversas que . n ~
. discussbes que do nas
auxiliam no processo . .
. auxiliavam no responsabil|
Q13 de desenvolvimento . . DT
. relacionamento entre| idades e
de melhorias para o N . .
VOCés e que ajudaram|relacionam >
setor e parao .
. no desenvolvimento ento
relacionamento . ~
. ou implantagao ou
interpessoal? uso das ferramentas
RefD11Q13 .
( Q13) do GSAUDE
(inovagao)?
14 - Na interacdo [21- Na interacdo entre|Formalizag
entre vocé e sua VOCé e 0 grupo que do nas
Ql4 . . . . D11
equipe de trabalho ha participou desta  |responsabil
alguma ferramenta inovacgao, foram idades e




usada para anotacgdes| escritos documentos |relacionam
que explica como a ou anotagdes ento
parceria entre vocés | explicando como a
esta sendo feita, ou | parceria entre vocés
sua evolugao, e como| estava sendo feita e
como isto ajuda no |como isto ajudava no
processo? (RefD11Q14) processo de
desenvolvimento ou
implantagdo ou uso
das ferramentas do
GSAUDE?
Eficiéncia
15 - Vocé se considera percebida
satisfeito com a 22 - Vocé se considera com
Q15 parceria junto com satisfeito com esta [responsabill D12
sua equipe de parceria? idades e
trabalho? (RefD12Q15) relacionam
ento
16 - Quando os
resultados sao
. 4 - Quando as metas
atingidos, quanto ao S
. eram atingidas, o que
reconhecimento ou .
acontecia
recompensas, o que
normalmente:
acontece
normalmente?
16a - Para os
4a - O grupo como
resultados em geral, . .
. um todo foi Expectativ
havia .
. reconhecido as de
Ql6a reconhecimento ou A . D6
ou recompensado | prémios e
recompensa para ~
pelos resultados sancgoées
todo o grupo. atingidos:
(RefD6QT6a) gidos,
16b - Para as metas
atingidas
individualmente, o | 4b - Somente alguns | Expectativ
responsavel era individuos foram as de
Ql6b D6
reconhecido ou reconhecidos por sua| prémios e
recompensado por dedicagao pessoal. sangées

sua dedicacao
pessoal. (RefD6Ql16b)

17 - Quando os
resultados nao sao
atingidos, quanto as
cobrangas, o que
acontece
normalmente?

5 - Quando as metas
nao eram atingidas, o
gue acontecia
normalmente:




17a - Para os
resultados nao 5a - O grupo como | Expectativ
Q17a atingidos em geral, um todo foi as de D6
grupo como um todo repreendido prémios e
era repreendido ou ou cobrado; sancées
cobrado. (RefD6Q173a)
17b - Para os i
resultados ndo
atingidos 5b - Somente alguns | Expectativ
QI6b individualmente, os individuos foram as de D6
responsaveis eram repreendidos ou prémios e
repreendidos ou cobrados. sancgoes
cobrados.
(RefDoQ17a)
18 - Quando os
servidores assumem (23 - Os compromissos| Eficiéncia
compromissos com [ assumidos com vocé | percebida
VOCé, para por outras pessoas ou com
Qi8 desenvolver grupos para responsabil] D12 *
melhorias no desenvolver esta idades e
trabalho, eles sdo inovacao, foram relacionam
cumpridos? cumpridos? ento
(RefD12Q18)
19 ) Quando' Vf’fe 24 - Vocé ou seu
emite uma opinido de . .
melhoria em grupo de |no.va<;ao,
) qguando precisaram
procedimentos e
Q19

atividades de outros

. Influéncia
alterar as atividades
servidores ou equipes,

entre
de outras pessoas ou

D13 1
. grupos
. grupos, conseguiram
consegue facilmente .
facilmente fazer esta
fazer esta mudanca? mudanca?
(RefD13Q19) car
20 - Para atingir os
objetivos de
) ) 25 -Vocé ou seu
melhorias para o rupo, para atingir os
ambiente ou grup ! p' d
rocessos de trabalho objetivos desta Compleme
Q20 P A . | inovacao, tiveram ntaridade D26
VOCé ou sua equipe . . .
. apoio de outras (Sinergia)
tem apoio de outros >
servidores ou equipes pessoas
ou grupos do HSC?
da Secretaria? grup
(RefD26Q20)
26 - Até que ponto o
21 - Os trabalhos de aue p
Q21

inovagao realizados

. Compleme
trabalho realizado em P
poderao ser utilizados

) ntaridade
parceria com outras

D26

Sinergia
pessoas ou grupos ( gia)




em outros setores?
(RefD26Q21)

poderd ser usado em
outros projetos que
envolvem o GSAUDE?

22 - Ocorreram
conflitos ou
divergéncias de
opinides entre vocé
OU Ssua equipe com

27 - Ocorreram
conflitos ou
divergéncias de
opinides entre vocé
OU Seu grupo com

Q22 outros servidores ou outras pessoas ou [Consenso/c D27
equipes que se grupos do HSC que se| onflito
envolveram com a envolveram com o
implementacao de desenvolvimento/
alguma mudanga | implantagdo ou com
para melhoria? 0 uso das ferramentas
(RefD27Q22) do GSAUDE?
28 - Na execugao
. desta inovacdo, sei
23 - Posso confiar nos . ¢ .
. que podia confiar nas
servidores que fazem )
. pessoas que fizeram
parte da minha
equipe de trabalho parte no processo de Consenso/c
Q23 4 p " | desenvolvimento ou . D27
assim como eles . . onflito
3 implantacdo ou uso
também podem
confiar em mim? das ferramentas do
" |GSAUDE, assim como
(RefD27Q23) . .
eles também podiam
confiarem mim.
24 - Quanto a ajuda Eficiéncia
Q . ) 32-Quala .
ou apoio de outros |. . . | percebida
. . intensidade que vocé
servidores ou equipes ercebe de aiuda ou com
Q24 da Secretaria, vocé P . ) responsabil] D12
apoio de outras .
percebe qual o grau idades e
. . pessoas ou grupos do .
de intensidade? HSC? relacionam
(RefD12Q24) ’ ento
25 - Quanto aos
manuais ou
procedimentos que
indicavam COMO
seu trabalho deveria
ser executado:
33a - Existiam regras,
. . manuais ou Padroniza
25a - Existe manuals rocedimentos que do de :
Q25-a ou procedimentos? .p . 4 . D4
indicavam como seu | procedime
(RefD4Q25a) .
trabalho deveria ser ntos

executado?




Padronizag

25b - Sao
33b - Se existiam do de
Q25-b detalhados(as)? eram detalhadas’,? rocedime b4
(RefD4Q25b) i
ntos
26 - Quando os 38 - Quando os
desentendimentos ou|ldesentendimentos ou
. . Processos
disputas ocorrem, disputas ocorreram, de
com que frequéncia | com que frequéncia .
x - . resolugdo
eles sao resolvidos nas| eles foram resolvidos .
. . de conflitos
formas listadas a nas formas listadas a
seguir: seguir:
26a - Ilgnorando ou
g. 38a - Ignorando ou | Processos
evitando o evitando o de
Q26-a enfrentamento destes . D25
enfrentamento resolugcéo
problemas. destes problemas. |de conflitos
(RefD25Q264) P ‘
26b - Lidando . Processos
superficialmente com 38D - Lidando de
Q26-b P N superficialmente com . D25
as questoes. a5 QUestBes resolucéo
(RefD25Q26b) 4 * |de confiitos
26c - Discutindo as . .
N 38c - Discutindo as | Processos
questoes uestdes de
Q26-c abertamente com as 4 - D25
. abertamente com | resolugcdo
pessoas envolvidas. as pessoas envolvidas.|de conflitos
(RefD25Q26c¢) P '
26d - Com a presenca|38d - Com a presenca
de um supervisor ou | de um supervisor ou | Processos
Q26-d diretor p?ra resolver a|diretor pa~ra resolver a de i D25
guestdo com as guestdo com as resolugcéo
pessoas envolvidas. pessoas de conflitos
(RefD25Q26d) envolvidas.
26e - Qual o grau de
. QN 9 38e - Qualograu de
ligagao entre os . ~
ligagao entre os
setores ou grupos
. setores ou grupos
envolvidos com o .
rocesso de envolvidos com o
Q26-e P . processo de Conflitos D24
desenvolvimento ou .
. N desenvolvimento ou
implantacdo ou uso | . ~
implantacao ou uso
das ferramentas de
inovacao? das ferramentas do
) GSAUDE?
(RefD24Q26¢)
27 - Com que 44 - Com que Nivel de
Q27 antecedéncia vocé antecedéncia vocé | incerteza D2
sabe o tipo de sabia o tipo de que




trabalho que seria envolve a

trabalho que é
cobrado de vocé? inovagdo

cobrado de vocé?
(RefD2Q27)

Vocé ja teve

*SIM ou NAO Op'o'rtunidade de
participar de alguma

inovacao na SEFIN?

A-Quemerao
responsavel imediato
pela inovagao
declarada

(desenvolvimento,
implementacéo e/ou
uso)?

*Superior hierarquico|
alto, imediato, eu
msm, mesma
hierarquia, cargo
inferior.

B - Considero que a

*Incremental, Radical
inovacao realizada foi:

ou Sistemica

1- Qual seu nivel de

28 - Qual seu nivel de
satisfacdo com o e en .
& Eficiéncia

satisfacao com o

resultado do resultado do da
Q28 desenvolvimento, |desenvolvimento/imp| . . D1
. N - inovagdo
implantagdo ou uso lantacdo/uso da .
percebida
da ferramenta de ferramenta do
inovacao? (RefD1Q28) GSAUDE? 2
29- Cor:n relagsoaoc | 5 com relagdo ao .
que vocé esperava de que vocé esperava de Eficiéncia
Q29 progresso pessoal progresso pessoal da D1
com esta inovacao, com esta inovagao, | inovagdo
vocé se considera vocé se considera | percebida
satisfeito? (RefD1Q29) satisfeito?
29 Parao
30-Parao .
. desenvolvimento,
desenvolvimento, . ~
. - implantagdo ou uso
implantacdo ou uso
das ferramentas da das ferramentas do
) . i GSAUDE, eu e meu
inovacgao, eu e minha .
equipe tivemos que grupo tivemos que
9 lutar bor brigar por: (Ref D3Q47
por: a,b,c d)
30a - recursos
) . 29a - recursos Escassez
Q30-a financeiros; financeiros; de recursos b3
(RefD3Q30a) '
5
30b - materiais, .
29b - materiais,
Q30-b espago e espaco e Escassez D3
equipamentos; . de recursos
equipamentos;

(RefD3Q30b)




30c - atencao da n
.(‘;~ 29c - ateng¢ao da Escassez
Q30-c sUpervisac, supervisao; de recursos D3
(RefD3Q30c) B '
30d - pessoas; Escassez
30-d ' 29d - pessoas; D3
Q (RefD3Q30d) P de recursos
30 -Parao
desenvolvimento,
31 - Participei do implantagao ou uso
processo de inovagao,| das ferramentas do
dando opinides e até | GSAUDE, PARTICIPE],
tomando decisdes em dando opinides,
alguns momentos, do| palpites €, em alguns
que segue: momentos até
tomando decisdes, do
que segue
30a - definir onde se
3la - Definindo qual o |pretendia chegar com| Grau de
resultado se esta inovacdo (qual o | influéncia
Q3l-a . ¢ao(q D5
pretendia chegar com resultado que sobre
ela. (RefD5Q31a) esperavamos com decisées
ela)
30b - definir e
3lb - Definindo e detalhar as atividades
.. Grau de
detalhando as gue eram necessarias| . A .
. .. . influéncia
Q31-b atividades necessarias| serem feitas para sobre D5
para fazer acontecer a| podermos concluir a decises
inovacao. (RefD5Q31b)| inovacdo, fazer "ela
acontecer"
30c - definicao de
. recursos financeiros
3lc - Definindo os .. .
. . necessarios, ou seja, Grau de
recursos financeiros . . A .
L quanto seria influéncia
Q31-c necessarios para seu Iy D5
. necessario de sobre
desenvolvimento. dinheiro para o decisées
(RefD5Q31c) P
desenvolvimento
desta inovacao:
30d - sobre a
31d - Definindo a necessidade de
necessidade de contratarou chamar, | Grau de
Q31-d recrutar outas areas |de outra area, pessoas| influéncia DS
OU pessoas para para ajudar no sobre
ajudar no processo. processo de decisées
(RefD5Q31d) desenvolvimento ou
implantagdo ou uso




das ferramentas do
GSAUDE:

32 - Existiam
procedimentos que

31 - Quantas regras
existiam que

indicassem como indicassem como |Padronizag
Q32 vocé deveria procederfvocé deveria proceder do de D4
para desenvolver, para desenvolver, |procedime
implantar ou usar as | implantar ou usar as ntos
ferramentas da ferramentas do
inovacdo? (RefD4Q32)| GSAUDE (inovac&o)?
34 - Com que
freqUéncia vocé foi
33 -Com que 9 .
. . comunicado
frequéncia vocé foi
. pessoalmente sobre .
comunicado Frequéncia
0s problemas que
pessoalmente sobre da
ocorreram no .
0s problemas que comunicacg
processo de -
ocorreram no . do
. - desenvolvimento,
processo de inovacgao,| . ~
or meio de: implantacéo e uso
P ' das ferramentas do
GSAUDE, por meio de:
33a - Individuos de o
34a - Individuos de .
outros grupos que Frequéncia
, outros grupos que
também estavam , da
Q33-a também estavam . D22
trabalhando com comunicag
inovacao trabalhando com o
' GSAUDE.
(RefD22Q33a)
33b - Pessoas de Frequéncia
outros setores da 34b - Pessoas de qda
Q33-b . outros setores do . D22
Secretaria. HSC comunicacg
(RefD22Q33Db) ' do
33c - Diretores ou .
. L . Frequéncia
supervisores de niveis| 34c - Diretores ou da
Q33-c superiores da supervisores de niveis . D22
. . comunicacg
Secretaria. superiores do HSC. Go
(RefD22Q33c)
Frequéncia
33d - Consultores
R . 34d - Consultores da
Q33-d externos a Secretaria externos ao HSC comunica D22
(RefD22Q33d) Hnicag
do
34 -Com qual a 36 - Durante o A .
frequéncia houve processo de Frequéencia
Q34 S . da D28
comunicagao entre | desenvolvimento ou .
comunicacg

VOCé e sua equipe

implantagdo ou uso




com servidores de
outros setores da
Secretaria, durante o
processo inovativo?
(RefD28Q34d)

das ferramentas do
GSAUDE, qual a
frequéncia de
comunicagao entre
VOCé e seu grupo com
pessoas de outros
setores do HSC que
também se
envolveram com o
GSAUDE?

do entre
partes

35 - Das dificuldades

listadas a seguir, quais

foram encontradas
durante o processo
inovativo:

37 - Durante a fase do
processo de
desenvolvimento ou
implantagao ou uso
das ferramentas do
GSAUDE em que
VOCE PARTICIPOU,
guais das dificuldades
listadas a seguir
foram encontradas?

Q35-a

35a - Dificuldade em
obter ajuda de
pessoas para
continuidade do
processo.
(RefD23Q35a)

37a - Dificuldade de
obter ajuda de
pessoas qualificadas,
que poderiam ajudar
Nno processo de
desenvolvimento ou
implantagdo ou uso
das ferramentas do
GSAUDE.

Problemas
identificad
os

D23

Q35-b

35b - Dificuldade em
saber se os objetivos
propostos do
processo de
desenvolvimento ou
implantagao ou uso
das ferramentas da
inovagao estavam
claros. (RefD23Q35b)

37b - Dificuldade em
saber se os objetivos
propostos do
processo de
desenvolvimento ou
implantagdo ou uso
das ferramentas do
AUDE estavam claros.

Problemas
identificad
os

D23

Q35-c

35c - Dificuldade em
saber os detalhes de
como desenvolver,
implantar ou usar a
ferramenta de
inovacao.
(RefD23Q35¢)

37c - Dificuldade em
saber os detalhes de
como
desenvolver,
implantar ou usar o
GSAUDE.

Problemas
identificad
os

D23




Q35-d

35d- Dificuldade em
obter recursos
necessarios para a
inovacao.
(RefD23Q35d)

37d - Dificuldade em
obter recursos
financeiros e outros
necessarios ao
desenvolvimento,
implantagao ou uso
do GSAUDE.

Problemas
identificad
os

D23

Q35-e

35e - Dificuldades na
interacdo com outras
areas da Secretaria
para se envolver com
a inovacao.
(RefD23Q35¢e)

37e - Dificuldades na
interagcao com outras
areas do HSC que se
envolveram com o
processo de
desenvolvimento ou
implantagao ou uso
das
ferramentas do
GSAUDE.

Problemas
identificad
os

D23

Q35-f

35f - Falta de apoio
das pessoas-chave
(muito importantes)
gue resistiram em
participar do processo
de desenvolvimento
ou implantagao ou
uso das ferramentas
da inovagao, e que
poderiam
comprometé-lo.

37f - Falta de apoio dg
pessoas-chave (muitq

importantes) que
resistiram em particip

do processo de

desenvolvimento ou
implantacédo ou uso d{

ferramentas da
inovacaoo, e que
poderiam compromet
lo.

n

B
Problemas

identificad
b S os

>
1

(RefD23Q35f)

D23

Q36

36 - Vocé tinha
alguma certeza de
gue o processo de

inovacdo iria dar
certo? (RefD2Q36)

40 - Vocé tinha
alguma certeza de
gue o processo de

desenvolvimento ou

implantagao ou uso

das ferramentas do

GSAUDE iriam dar
certo?

Nivel de
incerteza
que
envolve a
inovagdo

D2

Q37

37 - Nas fases da
inovagao em que vocé
participou com que
frequéncia surgiram
problemas dificeis de
serem resolvidos?
(RefD2Q37)

41 - Na fase de
inovacao
(desenvolvimento,
implantagdo ou uso
do GSAUDE) que vocé
participou com que
freqUéncia surgiram
problemas dificeis de
serem resolvidos?

Nivel de
incerteza
que
envolve a
inovagdo

D2




Nivel de
38 Os problemas .
. 42 - Os problemas incerteza
eram diferentes cada :
Q38 . eram diferentes cada que D2
vez que surgiam? vez que surgiam? envolve a
(RefD2Q38) 4 glams | e 3
inovagdo
39 - O acumulode |43 - Durante a fase do
trabalho aumentou processo de
durante a fase do desenvolvimento ou
processo inovativo | implantagao ou uso | Escassez N
Q39 D3
por sobrecarga de das ferramentas do |de recursos
trabalho e auséncia GSAUDE que vocé
de pessoal? participou, o seu
RefD3Q39) trabalho aumentou?
40 - Quanto tempo
vocé acredita que 45 - Quanto tempo
durou a parceria entre| vocé acredita que a
sua equipe e outras | parceria entre o seu
equipes que rupo e outros grupos N
ar('jiciparaqm do X uz artici ara?m Zo Duraggo do
Q40 P P auep P relacionam| D29 1
processo de processo de
. . ento
desenvolvimento ou | desenvolvimento ou
implantacdo ou uso | implantagao ou uso
das ferramentas de | das ferramentas do
inovac&o? GSAUDE durou?
(RefD29Q40)







C
A ESCOLHA QUE
TRANSFORMA
O SEU CONHECIMENTO



