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RESUMO: Considerando a importancia da inovacao para as entidades publicas o presente
trabalho tem por objetivo avaliar a tendéncia a inovacédo no ambito administrativo da reitoria
de uma instituicao de educacdo superior, basica e profissional, com base na percepcdo de seus
servidores e colaboradores. Trata-se de uma pesquisa descritiva, do ponto de vista de seus
objetivos; a coleta de dados foi realizada por meio do questionario desenvolvido pelo Centre
for Public Sector Innovation - CPSI (2008). Assim, foi feita a avaliacdo do nivel de tendéncia
a inovacdo nos setores, de acordo com a escala de pontuacdo do questionario. Foi possivel
verificar que, conforme a referida escala, a unidade investigada encontra-se no segundo nivel,
compreendido entre 25-36 pontos, sendo, portanto, considerada uma organizagéo que tende a
ser preguicosa em termos de inovacdo. Diante do cenario encontrado na pesquisa propde-se
que o setor ofereca maior oportunidade de participacdo aos servidores e colaboradores,
fomentando a criatividade e a interacdo entre eles por meio do empoderamento e da confianga
depositada em suas ideias, valorizando as iniciativas inovadoras, a fim de promoveé-las.
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1. INTRODUCAO

As organizacfes publicas tém passado por transformacdes ao longo do tempo,
principalmente no sentido de tentarem se adaptar a ambientes cada vez mais instaveis e
complexos como os da atualidade. Essa necessidade de adaptacdo, de acordo com Faria
(2009) tem levado as organizac6es do setor publico a discussao e a préatica da inovacao.

Machado e Rupphental (2013) afirmam que nos Ultimos anos a inovagdo no setor
publico estd em evidéncia devido a sua importancia para o desenvolvimento das acdes
governamentais, uma vez que, em meio a tantas crises e escassez de recursos para atender as
crescentes demandas da sociedade, a inovacao tem sido apontada como um mecanismo capaz
de resolver inimeros desafios e entraves que assolam a Administracéo Publica.

Nesse contexto as demandas para 0 aumento da produtividade do setor publico ficam
latentes, busca-se conferir maior autonomia gerencial e promover incentivos individuais e
organizacionais que possam facilitar o surgimento de inovagdes nos processos gerenciais e
nas politicas pablicas (PALOTTI e FREIRE, 2015).
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A inovacdo no setor publico pode ser vista sob varios aspectos, inclusive o
organizacional ou administrativo, que constitui foco desse estudo. Esse tipo de inovagéo,
segundo Birkinshaw, Hamel e Mol (2008, p. 828), se caracteriza pela “geragdo e
implementagdo de novas praticas, processos, estruturas ou técnicas”, uma vez que mudancas
nesse sentido podem ser mais facilmente observadas numa organizacdo publica, de modo que
se possa diagnosticar 0 avango no processo de gestdo da inovacao.

Por essa Otica, ao se avaliar a tendéncia a inovagdo de um determinado 6rgédo ou setor,
é de fundamental importancia proceder a anélise de fatores internos e externos que podem
induzi-la ou dificultar seus avancos. Conforme Zimmermann e Wielewicki (2015, p. 2),
podem ser citados como facilitadores a “cultura organizacional, lideranca, disponibilidade de
recursos e dominio de novas tecnologias”, os quais sdo analisados de acordo com o contexto
de cada 6rgdo ou entidade. E como impedimentos para a inovacao no setor publico, Mulgan e
Albury (2003, p. 31) citam: “relutdncia em encerrar programas mal sucedidos; cultura de
aversdo ao risco; excesso de confianga em atores considerados fonte de inovacao; pressoes de
entrega e encargos administrativos; tecnologias que restringem arranjos culturais ou
organizacionais; demandas de curto prazo e de longo planejamento; falta de recompensas ou
incentivos a inovacao; e falta de habilidades para mudanca”.

Nesse panorama, convem ressaltar, que existem diferentes formas de classificacao
para a inovacao e que o termo vem sendo bastante difundido ao longo dos anos e ganhando
proporcdes na esfera publica (Carbone, 2000; Mulgan e Albury, 2003; Farah, 2006;
Birkinshaw, Hamel e Mol, 2008; Machado e Rupphental, 2013), de modo que sdo crescentes
as discussdes sobre a necessidade de inovacdo na gestdo publica para melhoria da prestacéo
dos servicos publicos. Percebe-se também que inumeros autores se propdem a discutir sobre
os diversos fatores internos e/ou externos que facilitam e dificultam o processo de inovagéo
no setor publico (Mulgan e Albury, 2003; Australian National Audit Office, 2006; Canada
School of Public Services, 2006; Zimmermann e Wielewicki, 2015). E foi a partir da
crescente necessidade de inovar em gestdo que surgiu o interesse por esse trabalho de
pesquisa, no qual a inovagdo em setores organizacionais pode ser avaliada por meio da analise
de facilitadores e barreiras, e, principalmente, por meio da 6tica dos atores envolvidos nas
atividades de um érgéo publico.

Assim, considerando a importancia da inovacdo para as organizacdes publicas e a
necessidade de buscar promover inovacao nos servicos publicos, tem-se por objetivo deste
trabalho avaliar a tendéncia a inovacdo no ambito administrativo da Reitoria de uma
instituicdo de educacdo superior, basica e profissional, na cidade de Aracaju/SE, com base na
percepcao de seus servidores e colaboradores, estabelecendo-se um diagndstico da situacao
atual.

Nesse estudo, o enfoque foi dado a setores administrativos da Reitoria, por ela ser o
Orgdo executivo superior da instituicdo de ensino, responsavel por seu planejamento,
gerenciamento e administragdo, sendo por esta razdo considerada a unidade mais apropriada
para a realizacdo da pesquisa.

A instituicdo elenca a inovagdo dentre os seus valores institucionais, possui em sua
estrutura organizacional um Nucleo de Inovacdo Tecnoldgica — NIT e um Polo de Pesquisa
em Inovacdo — PPITA, por meio dos quais desenvolve um trabalho voltado para a inovacao
tecnoldgica, propriedade intelectual e transferéncia de tecnologia. Eis que surge a
problematica que norteara este trabalho: existe uma cultura voltada para inovacao nos setores
administrativos da Reitoria desta unidade de ensino?

A pesquisa se constituiu de um questionario aplicado aos servidores e colaboradores
da Reitoria, e a partir da apuracdo do seu resultado, foi possivel verificar a tendéncia a
inovagdo presente na organizagdo, de maneira lenta, bem como contribuir para melhorar o
desempenho na &rea administrativa ou organizacional da instituicdo pesquisada, seja nas



atividades costumeiras de rotinas e procedimentos com absorcdo de novas ideias e
abordagens, como também nas motivacbes e comunicagbes de superiores e no
compartilhamento e reconhecimento de novos saberes.

Este trabalho prossegue com uma abordagem tedrica sobre 0s conceitos e tipologias de
inovacdo, enfatizando a inovacdo em gestdo administrativa e organizacional, e ainda
discorrendo sobre inovacdo na gestdo publica, bem como seus facilitadores e barreiras. Em
sequida faz-se a explanacdo da metodologia utilizada para a aplicacdo dos questionarios e 0s
critérios de analise dos dados obtidos. Logo em sequéncia sdo apresentados os resultados
obtidos por meio dos dados coletados, e, por fim, expdem-se as conclusdes do estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO

No referencial teérico deste trabalho foram abordados o conceito de inovagdo e suas
tipologias, especificando, segundo a literatura pesquisada, quais os tipos de inovacgédo
presentes no servigo publico. Partindo dessa perspectiva foi aprofundado o tema inovagdo no
ambito administrativo das organizacdes, uma vez que o objetivo deste trabalho contempla
essa perspectiva. Em seguida foi tratada a inovacao no setor publico e suas particularidades, a
fim de fundamentar o contexto onde a pesquisa foi realizada e por fim, foram discutidas as
barreiras e facilitadores a inovacao na intencéo de perceber como esses aspectos influenciam a
tendéncia a inovagdo nas organizacgoes.

2.1. Conceito e tipos de inovacao
O tema inovacdo possui ampla gama de definicdes, e vem sendo discutido ao longo
dos anos por diversos autores, 0s quais a descrevem das mais variadas formas, conforme pode

ser observado no Quadro 1.

Quadro 1 - Defini¢bes de Inovacao

LITERATURA ACADEMICA

DEFINICAO

(THOMPSON, 1965)

Geracdo, aceitacdo e implementacdo de novas ideias,
processos, produtos ou Servigos.

(DOWNS; MOHR, 1976)

Coisas diferentes para cada organizacdo nas quais elas séo
introduzidas.

(JACQUES; RYAN, 1978)

Sindnimo de criatividade.

(SCHUMPETER, 1982)

Novas combinagfes dos fatores de producdo (materiais e
forcas disponiveis) para dar origem a novos produtos que
serdo colocados no mercado consumidor e a realizacdo de
novas combinagdes impulsionardo o desenvolvimento.

(ROGERS; KIM, 1985)

Novidade ou qualquer coisa percebida como nova pelas
pessoas que a estdo desenvolvendo.

(ROGERS; KIM, 1985)

Adocdo precoce de uma ideia nova.

(ELLWEIN, 1985)

Sindnimo de melhorias.

(MERRITT 1985; DEUTSCH
1985)

Mudancas solidas, mas ndo revolucionarias.

(SPINK, 2003, p. 11)

“E entendida como algo novo em relagio ao anterior”.

(OCDE, 2005, p.55)

Uma inovacgéo é a implementacdo de um produto (bem ou
servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um
processo, ou um novo método de marketing, ou um novo
método organizacional nas praticas de negocios, na




organizacdo do local de trabalho ou nas relacfes externas.

(CANADA SCHOOL OF | Criacdo e a pratica de novas ideias criativas que
PUBLIC SERVICES, 2006) proporcionem relevante melhoria em um produto, servico,
atividade, estrutura, programa ou politica.

(FARAH, 2008) Ideia nova, todavia ela avanca no sentido de que tal ideia
sera estudada e aplicada como resposta especifica a um
desafio ou problema e podera ser aplicada em outros
contextos e localidades, em situacbes que apresentem
problemas similares.

Fonte: Adaptado Canada School of Public Services (2006). Spink (2003); OCDE (2005); Farah (2008)

As definicdes apontadas no quadro acima trazem uma evolucgéo tedrica dos conceitos
de inovacéo discutidos ao longo tempo por alguns estudiosos do tema. Pode-se perceber numa
analise geral em uma perspectiva histérica comparativa que 0s conceitos de inovagédo
apresentados possuem muitas semelhancas sendo bastante forte na maioria dos autores a
inovacéo atrelada a concepcdo de novas ideias, criatividade, implementacdo de melhorias, ou
ainda uma ruptura com praticas anteriores para implantagdo de mudancas.

Destaca-se aqui a conceituacao posta por Farah (2008) que além da ideia de novidade
e mudanca traz a perspectiva da replicacdo da inovacdo. A autora avanca no sentido de
perceber que a inovacdo aplicada em um dado contexto ndo necessariamente deve ser um fim
em si mesmo, mas pode ser aproveitada, repensada e reaplicada em diferentes contextos, que
tenham demandas similares, o que abre caminho para o aprimoramento da inovacgdo
implementada e sua difuséo.

Ainda sobre os conceitos expostos no quadro acima, Branddo e Bruno-Faria (2013)
apontam a relevancia das teorias schumpeterianas no estudo da inovagdo uma vez que foram
as pioneiras ao abordar inovacdes tecnoldgicas relacionadas com o desenvolvimento
econdmico e desenvolvimento de produtos e processos. Afirmam ainda que foi a partir do
aprimoramento do estudo dessas teorias, bem como de sua aplicacdo em outros setores, que se
desenvolveram novas definicdes de inovacdo, ampliando-se seu objetivo, e avangando ao
estudo de inovacdes sociais, inovacGes em servicos e inovagdes no setor publico.

Seguindo esta Gtica, e numa visdo gerencial, Van de Ven, Angle e Poole (2000, p. 9)
destacam que “o processo de inovacao consiste em motivar as pessoas e coordena-las para
desenvolver e implementar novas ideias atraves de operacdes (ou relagcbes) com 0s outros e
fazer as adaptacOes necessarias para alcancar os resultados desejados dentro de contextos de
mudanga institucional e organizacional”. Da mesma forma, segundo Jacobi e Pinho (2006) a
inovacdo tem significado de introduzir mudancas dentro de uma ordem existente ou
planejada. Dessa forma, pode modificar 0s seus componentes e alterar 0s aspectos
valorativos, que tanto pode ser em métodos, técnicas ou em formas organizacionais.

Sintetizando o assunto, Schumpeter (1982) postula que apesar da falta de unificagdo
sobre o conceito de inovacdo é possivel notar que sua fundamentacdo geral esta sempre
vinculada a mudancas, assim como a uma acdo no sentindo de alterar o equilibrio existente a
fim de melhora-lo.

Com vistas a aprofundar o entendimento sobre a inovacao € necessario entender qual a
tipologia definida na literatura para este conceito. Verifica-se, com base no referencial tedrico
consultado, que existem diferentes tipologias para classificar a inovacéo, conforme apontado
no Quadro 2.

Quadro 2 — Tipos de Inovagao

Inovagéo de produto Introducdo de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado no que concerne a suas




caracteristicas ou usos previstos.

Inovagéo de processo

Implementagdo de um método de producgdo ou distribuicéo
novo ou significativamente melhorado. Incluem-se
mudancas significativas em técnicas, equipamentos e/ou
softwares.

Inovagéo de marketing

Implementagdo de um novo método de marketing com
mudangas significativas na concep¢do do produto ou em
sua embalagem, no seu posicionamento, em sua promocao
ou na fixacdo de precos.

Inovagéo organizacional

Implementagdo de um novo método organizacional nas
praticas de negdcios da empresa, na organizacdo do seu
local de trabalho ou em suas relagdes externas.

Inovaces tecnoldgicas

Criacdo de novas ferramentas de auxilio a novos processos
produtivos.

Inovagdes comerciais

Promocao, distribuicdo e comercializacdo de produtos e
Servicos.

Inovagdes organizacionais

Direcionadas a aplicacdo de tarefas organizacionais para
melhor aproveitamento de recursos humanos.

Inovagdes financeiras

ModificagOes para melhorias nas aplica¢des financeiras.

Inovacdes em servigos

Atualizam ou melhoram a prestacdo de um bem ou servico.

Inovacdes voltadas para o setor publico

Inovacao incremental

Realizacdo de pequenas mudancas nos servicos ou
processos existentes.

Inovacéo radical

Introducdo de um novo servi¢o, produto ou método de
entrega, mas a dindmica do setor permanece inalterada.

Inovagdo sistémica ou
transformacéo

de

Impulsionadas pelo surgimento de novas tecnologias,
dando origem a novas estruturas de forca de trabalho,
novos tipos de organizagdo, novas relagdes entre as
organizagdes e uma mudanca radical no desempenho geral.

Inovacao de servico

Introdugé@o de um novo servigo ou a melhoria da qualidade
de um servico existente.

Inovacao de entrega

Novos caminhos de fornecimento de servicos publicos.

Inovacdo  administrativa
organizacional

e

Mudangcas nas estruturas e rotinas organizacionais.

Inovacao conceitual

Desenvolvimento de novos pontos de vista e desafiar os
pressupostos existentes.

Inovacao politica

Mudanca de  pensamento das

comportamentais.

ou intencdes

Inovagéo sistémica

Novas formas ou formas melhoradas de interagir com
outras organizacOes e fontes de conhecimento.

Fonte: Silva Neto et al. (2015), OCDE (2005), Mulgan e Albury (2003), WinDrum (2008).

A partir da analise do quadro elaborado percebe-se que ha uma distingdo entre os tipos
de inovacéo que se aplicam ao setor publico e ao setor privado. Mas especificamente no setor
publico, pode-se notar que os tipos de inovagdo mais caracteristicos apontados na literatura
estudada dizem respeito a mudangas nos servigos prestados, inovacoes relacionadas a forca de
trabalho, ao relacionamento da instituicdo com seus atores internos e externos e as mudangas
nas estruturas e rotinas organizacionais.

Dentre os diversos tipos de inovagdo ja apontados neste artigo, destaca-se a inovagao
no ambito administrativo da organizacdo, abordando-se teorias que contribuem para a



melhoria da gestdo e suas atividades, visto que o foco da pesquisa estd na dinamica dos
setores administrativos da reitoria e seus colaboradores, juntamente com os respectivos chefes
de departamento. E para Damanpour e Aravind (2011), inovagdes administrativas estdo
ligadas diretamente aos sistemas de gestéo.

De acordo com Lourengo (2015, p. 13)

A inovacdo surgiu para contribuir nas mudancas de tudo o que ja existe e, é por
meio dela que diferentes servicos ja conhecidos continuam hoje a ser usados com
frequéncia gragas a uma inovagdo sofrida e contribuem para o crescimento das
atividades das organizacGes. O crescimento de uma organizagdo significa a sua
expansdo através das habilidades e criatividade dos técnicos administrativos dando
maior dinamizacdo em toda estrutura organizacional que a leva para o0 sucesso
conjuntamente com o bem-estar dos seus consumidores ou cidaddos e
colaboradores.

Carayannis, Gonzalez e Wetter (2003) quando classificam a inovacdo administrativa
como mudancas nos elementos organizacionais e institucionais de uma organizagao, entende-
se que essa tipologia inclui as transformacdes da instituicdo no que se refere as estruturas
operacionais e administrativas, permitindo identificar os impactos significativos dessas
inovacdes no que concerne a sistemas e processos.

Em uma perspectiva semelhante, Damanpour e Aravind (2011, p. 429) definem
mudanca organizacional como “novas abordagens em conhecimentos para desempenhar o
trabalho da gestdo e novos processos que produzem mudangas na estratégia, estrutura,
processos administrativos e sistemas da organizagdo”.

Na mesma linha de pensamento, Hamel (2007, p. 19) caracteriza a inovagédo gerencial
como “qualquer coisa que altera substancialmente a forma pela qual o trabalho da gestdo
(principios e préticas) é executado ou que modifica significativamente formas organizacionais
costumeiras (estrutura e funcdo), de modo a melhorar o desempenho da organizacgéo”.

Sendo assim, as novas formas de organizacdo no ambito gerencial administrativo,
onde os individuos ndo hesitam em propagar suas novas abordagens e criacGes, a0 mesmo
tempo em que séo reconhecidos pelos seus superiores por suas contribui¢cdes, com base no
posicionamento de Birkinshaw et al. (2008), constituem a primeira fase para o processo de
inovacdo gerencial. Segundo os autores, a motivacdo dos individuos, e, por conseguinte, a
experimentacao de novas praticas, bem como a cria¢do, sdo fundamentais para que a inovagédo
gerencial seja implementada na sua realidade, e legitimada pela aprovacgéo das pessoas dentro
e fora da organizacdo. Esse tipo de inovacdo é radical e muda de forma significativa os
sistemas e processos de uma instituicdo, sendo vista como geradora de resultados positivos,
devido as “diferentes facetas de regras e rotinas de que o trabalho ¢ feito dentro das
organizagoes” (BIRKINSHAW et al., 2008, p. 828).

Percebe-se entdo, que a motivacdo e a criacdo sdo fundamentais para a inovacdo
administrativa, uma vez que o incentivo dos superiores e a vontade dos individuos em buscar
novas ideias sdo essenciais para o processo de inovacdo. Seguindo essa linha, Hamel (2006)
entende que em uma gestdo inovadora ha necessidade de implementar novas formas de
liderar, coordenar e motivar, partindo-se de principios criativos.

2.2. Inovacdo na Gestdo Publica

Farah (2006) afirma que o ciclo de inovagdes na gestdo publica brasileira tem sua
origem na Era Vargas, que se iniciou na decada de 1930 com a instituicdo de bases para
consolidagdo de um novo papel para o Estado, que passa a ser desenvolvimentista, exercendo
uma funcao articuladora na formacéo de uma identidade nacional.



De acordo com Faria (2009) desde as déecadas de 70 e 80, com as sucessivas crises dos
Estados de Bem-Estar Social e Desenvolvimentista, a Administracdo Publica vem sendo
confrontada com a necessidade de aumentar sua eficiéncia, diminuir custos, enxugar sua
estrutura, aumentar sua agilidade e tornar-se mais transparente e democratica Fortalece-se
entdo nesse periodo a Administracdo Publica Gerencial, que se pauta em premissas gerais
centradas na critica ao modelo burocrético de gestdo; valorizagdo da cultura do gerencialismo
e na adocdo de diversas praticas e inovacOes gerenciais muito fortes nas décadas de 80 e 90,
como por exemplo, a reengenharia e outras praticas gerenciais que invadiram as empresas
privadas e o setor publico nesse periodo (SOUZA, 2007).

Lourenco (2015, p.16), por sua vez, destaca que “com a introdug@o da inovagdo numa
determinada organizacgéo publica, o seu crescimento torna-se mais evidente e diferenciado em
varios aspetos, 0 servi¢o ou processo de atendimento passa a ser mais claro e melhorado no
que concerne as carateristicas das atividades previstas de uma organizacdo publica”. Assim, a
inovacdo continua nas instituigdes publicas € um pilar de crescimento e de sustentabilidade
para a sua melhoria. Nessas instituicGes, compreende-se 0 crescimento COmo um processo que
além de traduzir o aspecto econdmico, refere-se ao melhoramento de desempenho e de
prestacao dos servicos, devido inovacdo das técnicas administrativas (LOURENCO, 2015).

Dada a importancia da inovacdo para as organizacoes, pontuada pelos autores aqui
listados, € interessante compreender os fatores que influenciam positiva ou negativamente a
tendéncia para inovagdo em uma determinada instituigdo. Segundo a Canada School of Public
Services (2006), a depender da situacdo, eles podem promover a inovacdo ou servir de
barreira para ela, podendo estar em seu ambiente interno ou externo.

Como fatores intrinsecos se destacam: 1) estratégias de gestdo de riscos - a
implementacédo de ideias significativamente novas envolve a capacidade de administrar riscos
e minimizar consequéncias indesejadas, maximizando, ao mesmo tempo, as oportunidades; 2)
empoderamento (enpowerment) de funcionarios — para desenvolver inovages individuais, 0s
funcionarios necessitam de autonomia sobre o trabalho para conseguirem efetuar mudancas,
uma vez que o empoderamento estimula autossuficiéncia e a capacidade de resolver
problemas; 3) habilidades de lideranca e estratégias de gestdo de mudancas - sdo importantes
para a mobilizagdo dos recursos necessarios e a garantia de cooperacdo de outros, e
independem do controle individual de obter sucesso numa inovacdo; 4) caracteristicas
pessoais — ‘disposi¢do de assumir riscos, automotivacdo, criatividade, habilidades sociais,
sensibilidade, flexibilidade, alguma capacidade cognitiva, uma experiéncia diversificada e ter
uma mente aberta sdo tracos pessoais que estimulam a inovagdo’ — comportamentos habituais
e rotineiros, e pouca flexibilidade ndo sdo muito propicios a inovacao; 5) capacidade - sdo
necessarios recursos materiais e financeiros, especializacdo e conhecimentos necessarios para
0 desenvolvimento de novas ideias ou para implementa-las, bem como disponibilidade de
pessoal.

Como fatores contextuais citam-se: 1) caracteristicas culturais — a cultura de uma
organizacdo pode promover ou desestimular a inovagdo, estando entre os promotores as
culturas voltada para resultados, as culturas de melhorias continuas e as culturas de
exceléncia; 2) incentivos politicos — mecanismos de accountability confusos e restritivos nas
organizagdes, voltados para punir os individuos ndo favorecem a inovacdo, entretanto
sistemas de accountability bem definidos e voltados para recompensar as iniciativas pessoais
podem ser bons promotores da inovacdo; 3) estrutura organizacional — ambientes
organizacionais formados por equipes multifuncionais onde suas atividades se
complementam, tais como equipes, projetos, laboratorios especiais ou em grupos envolvidos
com pesquisas voltadas para solucdo de problemas, sdo mais propicios a inovacao; 4)
infraestrutura — a estrutura de apoio disponivel em uma instituicdo, tais como acesso a
parcerias institucionais, infraestrutura tecnoldgica e bases de pesquisa favorecem a inovacgao;



5) regimes de politicas — o valor atribuido a inovacgéo pelas autoridades (numa organizacao ou

sociedade) é um fator importante, particularmente em funcdo de seu efeito sobre decisGes

concretas no terreno das politicas, uma vez que essas decisdes podem envolver investimentos

no desenvolvimento de recursos humanos ou em atividades de pesquisa e desenvolvimento.
Carbone (2000, p.02) enfatiza que:

Se fosse possivel estabelecer um comportamento de sucesso ou de sobrevivéncia
pessoal dentro do setor publico, ele teria pouco a ver com atributos como
empreendedorismo, capacidade de inovagao, ousadia ou competéncia técnica. O que
se valoriza no homem publico é a sua capacidade de conciliar interesses, apaziguar
conflitos e aparentar aquilo que ndo é. No Brasil, ajeitar é a regra; empreender, a
excecao.

Vale a pena destacar que o processo de mudanca ou de inovagdo na gestdo publica
encontra alguns aspectos proprios das organizacdes publicas que atrapalham a capacidade de
mudanga nessas instituicbes. Os quais sdo pontuados por Carbone (2000) conforme o
sequinte: 1) O burocratismo é uma dessas caracteristicas com 0 excesso de controle
procedimental, que afasta a administracdo das reais necessidades dos cidaddos e da nagéo
como um todo; 2) A centralizacdo com estrutura hierdrquica rigida e processos decisorios
centralizados, sem promocéo da participacdo democratica; 3) Aversao aos empreendedores -
auséncia acbes empreendedoras para modificar e se opor ao modelo de producdo, além de
restricdo ao surgimento e a ascensdo de novas liderancas; 4) O paternalismo - uso de cargos
publico para favorecimentos familiares dentro da l6gica dos interesses politicos dominantes;
5) Levar vantagem - Disseminacdo da cultura de valorizacao das acdes injustas e contrarias ao
interesse publico; 6) Reformismo - desconsideracdo dos avangos conquistados e
descontinuidade administrativa.

Assim, considerando a importancia da inovagdo para as organizagdes publicas e a
necessidade de buscar promover inovagdo nos servicos publicos, tem-se por objetivo deste
trabalho avaliar a tendéncia a inovagdo no ambito administrativo da Reitoria de uma
instituicdo de educacdo superior, basica e profissional, na cidade de Aracaju/SE, com base na
percepcdo de seus servidores e colaboradores, estabelecendo-se um diagnéstico da situacao
atual.

3. METODOLOGIA E ANALISE DOS DADOS

Trata-se de uma pesquisa descritiva, do ponto de vista de seus objetivos, pois, de
acordo com Vergara (2007), tem como finalidade obter informacdes sobre as caracteristicas
de uma determinada populacdo ou fendmeno. Neste caso, objetivou investigar a tendéncia a
inovacdo no ambiente organizacional de uma instituicdo de ensino. A coleta de dados foi feita
por meio da aplicacdo de questionarios, cujo modelo foi adaptado a partir de um desenvolvido
pelo Centre for Public Sector Innovation — CPSI (2008), investigando-se setores
administrativos da Reitoria de uma instituicdo de educacdo superior, basica e tecnolégica, em
razdo de ela ser o 6rgdo executivo superior, responsavel pelo planejamento, gerenciamento e
administracdo da entidade. E os instrumentos de pesquisa foram enviados por e-mail aos
Chefes de Departamentos, que, apos coleta de dados junto aos servidores e colaboradores,
encaminharam as respostas escaneadas também por e-mail.

O universo da pesquisa foi composto por 81 (oitenta e uma) pessoas, lotadas ou em
exercicio na Reitoria, envolvidos em atividades administrativas. Os setores analisados bem
como seus respectivos numeros de servidores efetivos, terceirizados e comissionados foram
0S seguintes:



e Gabinete da Reitoria: 9 (nove) efetivos, 4 (quatro) terceirizados

e Procuradoria Federal (PF): 2 (dois) efetivos, 2 (dois) comissionados

e Pro- Reitoria de Pesquisa e Extensdo (PROPEX): 7 (sete) efetivos, 2 (dois)
terceirizados

e Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEP): 14 (catorze) efetivos, 3 (trés)
terceirizados, 1 (um) comissionado

e Pro-Reitoria de Administracio (PROAD): 14 (catorze) efetivos, 05 (cinco)
terceirizados

e Pro-Reitoria de Desenvolvimento Institucional (PRODIN): 6 (seis) efetivos, 1 (um)
comissionado

e Departamento de Licitacdes e Contratos (DELC): 8 (oito) efetivos, 3 (trés)
terceirizados

Totalizando: 60 (sessenta) efetivos, 17 (dezessete) terceirizados, 4 (quatro) comissionados

A pesquisa buscou identificar e avaliar a tendéncia em melhorar o seu desempenho na
area administrativa ou organizacional da instituicdo pesquisada, seja nas atividades
costumeiras de rotinas e procedimentos com absorcdo de novas ideias e abordagens, como
também nas motivacbes e comunicacBes de superiores e no compartilhamento e
reconhecimento de novos saberes, tudo isso na percepcao dos servidores e colaboradores dos
setores.

O questionario (Anexo A) foi composto por 12 questdes objetivas e o respondente
podia optar por responder numa escala de 1 a 5 (1 - nunca, 2 - poucas vezes, 3 - as vezes, 4 -
muitas vezes, 5 - sempre), de acordo com a frequéncia com que as afirmacGes apontadas no
questionario acontecem em seu departamento. Apds isso foi feito 0 somatdrio da pontuacgéo e
a posterior avaliacdo do nivel de inovacdo no departamento, de acordo com a escala de
pontuacdo constante do questionario.

Assim, foram considerados de acordo com a escala a seguir os seguintes niveis de
inovacdo: 12-24: a organizacdo ndo é inovadora e provavelmente esta orientada para frustrar a
inovacdo; 25-36: a organizacao tende a ser pregui¢osa sobre inovacao e é capaz de alcanca-la
somente por meio dos esforcos de personalidades fortes; 37-48: o departamento é
situacionalmente inovador. Isto significa que ha repositérios de pensamento inovador e acao
em toda a organizacdo. E mais uma questio de sorte, no entanto, do que design. 49-60: o
departamento € uma organizacdo altamente inovadora. Procedimentos e técnicas estdo no
local para promover, estimular e premiar a criatividade, embora a personalidade de altos
funcionarios possa ser em grande parte responsavel, a probabilidade é que uma cultura tdo
inovadora € institucionalizada e perpetuada pela propria organizacao.

O método de pesquisa ficou limitado devido a impossibilidade de estender a consulta a
todos os setores administrativos subordinados a Reitoria, uma vez que o0 universo da pesquisa
seria maior e de dificil obtencdo de resposta sem visita in loco. Com base na pesquisa
realizada, verificou-se que o método também ficou limitado em face das abstencbes de
respostas. Merece destaque o fato de que, por motivos alheios a vontade dos pesquisadores,
ndo foi obtido um feedback da Prd-Reitoria de Pesquisa e Extensdo, a qual possui vinculados
a sua estrutura organizacional um Ndcleo de Inovacdo Tecnoldgica — NIT e um Polo de
Pesquisa em Inovacdo - PPITA, responsaveis pelo desenvolvimento de um trabalho voltado a
inovacdo tecnoldgica, propriedade intelectual e transferéncia de tecnologia, e cujas respostas
eram de grande valia para a pesquisa. Outro ponto a ser considerado é se 0 método utilizado
pode, por algum motivo alheio a vontade dos pesquisadores, ter influenciado alguns
respondentes a majorar suas respostas de modo a intervir no somatério das questdes,
mascarando o resultado da pesquisa, ndo podendo ser observado no momento da aplica¢éo do
questionario.
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A coleta de dados por meio dos questionarios foi realizada durante o periodo de 02 de
maio a 17 de junho de 2016. Do universo considerado, apenas 48 (quarenta e 0ito) pessoas

responderam ao questiondrio, correspondendo a 59,26% do total, ou seja, pouco mais da

metade dos respondentes, apresentando-se 0s seguintes resultados:

o 40,74% das pessoas ndo responderam;

o 1,23% das pessoas que responderam ocupam cargo comissionado;
o 9,88% das pessoas que responderam sao méo-de-obra terceirizada;
o 48,15% das pessoas sao servidores efetivos;

Representados graficamente, tem-se 0s seguintes percentuais de tendéncia a inovacéo:

Grafico 1 - Efetivos

Grafico 2 - Terceirizados

Grafico 3 - Comissionados

Inovagao Inovagao Inovagao
m12a24 m12a24 m12a24
m25a36 ‘. m252a36 m25a36
37248 37248 37a48
M 49260 ® 49260 W 492 60
Gréfico 4 - Total de Respostas
Inovagao
12224
m25a36
37248
®49a 60
. 2% das pessoas responderam entre 12-24 pontos, considerando que a
instituicdo ndo é inovadora, e provavelmente esta orientada para frustrar a inovacéo;
. 50% das pessoas responderam entre 25-36 pontos, considerando que a

organizacdo tende a ser preguicosa em termos de inovacdo, e que talvez seja capaz de
alcancé-la somente por meio de esforcos de personalidades fortes;

. 38% das pessoas responderam entre 37-48 pontos, considerando que a
instituicdo € situacionalmente inovadora. Isto significa que ha repositérios de pensamento
inovador e acdo em toda a organizacao. A inovacao é mais uma questdo de sorte do que fruto
do design do 6rgédo;

o 10% das pessoas responderam entre 49-60 pontos, considerando que a
instituicdo é altamente inovadora. Procedimentos e técnicas estdo no local para promover,
estimular e premiar a criatividade, embora a personalidade de altos funcionarios possa ser em
grande parte responsavel, a probabilidade é que uma cultura t&o inovadora € institucionalizada
e perpetuada pela propria organizacao.

o 56% dos efetivos que responderam ao questionario classificaram a instituicéo
na faixa compreendida entre 25-36 pontos, e 31% classificaram-na na faixa compreendida
entre 37-48 pontos;
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o 63% dos terceirizados que responderam ao questionario classificaram a
instituico na faixa compreendida entre 37-48 pontos, e 25% classificaram-na na faixa
compreendida entre 25-36 pontos;

o 100% dos comissionados que responderam ao questionario classificaram a
instituicdo na faixa compreendida entre 37-48 pontos;

Fazendo-se uma analise setorial, de acordo com a quantidade de pessoas que
responderam ao questionario, extraiu-se o seguinte:

Grafico 5 - GABINETE e PF Gréfico 6 - PROAD

Gréfico 7 - PRODIN

Inovacao Inovacao
m12a24 m12a24
m25a36 m25a36

372348 372348
M 49260 M 49260

Gréafico 8 - DELC

Gréfico 9 - PROGEP

Inovagao Inovacao Inovagao
m12a24 mi12a24 m12a24
m25a36 m25a36 m25a36

37a48 37248 37248
® 492 60 ® 492 60 =492 60

Verificou-se, portanto, que a maioria das pessoas que respondeu ao questionario
computou um somatdrio compreendido na faixa de 25-36 pontos considerando a instituicdo
como uma organizacdo que tende a ser preguicosa em termos de inovacdo, sendo capaz de
alcanca-la somente por meio dos esforcos de personalidades fortes. Entretanto, a faixa de 37-
48 pontos também merece destaque, uma vez que as pessoas lotadas e/ou em exercicio em
setores estratégicos para a organizacdo, a exemplo do Gabinete da Reitoria e a Pré-Reitoria de
Administragdo, classificaram-na como situacionalmente inovadora, respectivamente,
considerando que h& pensamentos inovadores e acdes em toda a organizacdo. Da mesma
forma que a maioria dos terceirizados também a classificaram nesses moldes.

A pesquisa colocou em evidéncia que, dentre 50% das pessoas que responderam entre
25-36 pontos, a maioria das respostas variou entre 2 pontos (poucas vezes) e 3 pontos (as
vezes). Tais respostas refletem a situagdo da instituicdo no que se refere a liberdade de
fracassar; reconhecimento dos superiores pelas contribuices; metodismo acerca da inovacao;
cultura setorial que olha para a mudanga como oportunidade; ambiente setorial voltado para
novos desenvolvimentos, novas ideias e novas abordagens; pessoas que ndo hesitam com a
criagdo de novas abordagens; regras e procedimentos operacionais padrdo que sdo quebrados
quando existe oportunidade de avancar; e exemplos de inovacao, que séo temas de conversas
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no departamento. Diante destes elementos, percebeu-se a dificuldade de empoderamento dos
funcionarios, onde a baixa autonomia para desenvolver novas ideias tem efeito negativo para
a instituicdo. E ainda que, esse limite na liberdade de fracassar demonstra pouca capacidade
(ou pouca habilidade) dos gestores em administrar riscos e desenvolver as oportunidades.

4, CONCLUSAO

Esta pesquisa objetivou avaliar a tendéncia a inovacdo no ambito administrativo da
reitoria de uma instituicdo de educacdo superior, basica e tecnoldgica, com base na percep¢édo
de seus servidores e colaboradores, em razdo dela ser o Orgdo executivo superior da
organizacao, responsavel por seu planejamento, gerenciamento e administracdo, sendo por
esta razdo considerada a unidade mais apropriada para a realizacdo do estudo.

A inovagdo na gestdo publica tem assumido papel relevante ao longo dos anos, a fim
de que a prestacdo dos servicos publicos se torne mais eficiente e as agdes governamentais se
desenvolvam para atender as demandas da sociedade, seja por meio da implementacéo de
novas praticas ou processos, novas ideias, novas tecnologias, ou pela propria cultura
organizacional de uma entidade.

No ambito administrativo da organizacdo, a inovacdo contribui para melhoria da
gestdo e de suas atividades, bem como de sua estrutura e sistemas operacionais, melhorando o
desempenho da instituicdo, e proporcionando a motivacdo e o reconhecimento dos individuos
predispostos a inovar, por parte de seus superiores, em face de suas contribuigdes.

Diante das respostas da maioria das pessoas que classificou a instituicdo como
preguicosa em termos de inovacdo, percebe-se que os elementos que contribuiram para tal
resultado sdo influenciados pela dificuldade de empoderamento dos servidores, e
principalmente dos colaboradores, os quais ndo tém autonomia para desenvolver novas ideias,
bem como os gestores ficam limitados e impossibilitados de administrar riscos e desenvolver
as oportunidades, causando um efeito negativo para a instituigéo.

Verifica-se, com base na analise dos dados coletados, que a organizagdo pouco
promove a inovagdo, dificultando as melhorias continuas. A motivacdo dos superiores é
fundamental, porém o baixo reconhecimento, e principalmente a falha na comunicacdo dos
gestores para necessidade de inovagdo (ou quase sua nulidade) implicaram no fato da
organizacgéo ser considerada preguigosa e com poucas mudancgas. Os resultados demonstram
que a instituicdo precisa oferecer maior oportunidade de participacdo aos servidores e
colaboradores, fomentando a criatividade e a interacdo entre eles por meio do
empoderamento, da confianca depositada em suas ideias, valorizando as iniciativas
inovadoras, a fim de promové-las, partindo da comunica¢do dos membros do setor entre si e
sua chefia, buscando retirar os servidores e colaboradores do comodismo identificado nesta
analise.

Conclui-se que ndo s6 a lideranca e estratégias de gestdo impactam no ambiente
inovador da instituicdo. As caracteristicas pessoais e habilidades também influenciam
bastante a inovacdo. A baixa pontuacdo com relacdo a criatividade e vontade de desenvolver
novas ideias e procedimentos classificam os proprios agentes administrativos como pessoas
indispostas a assumir riscos e sem automotivacédo para inovar, preferindo seu servico rotineiro
e comportamento habitual.

As consideracOes a respeito desta unidade de ensino foram realizadas com base na
analise das respostas obtidas por meio dos questionarios aplicados. Desta forma, recomenda-
se que estudos futuros possam complementar esta andlise partindo para enfoques que
permitam identificar com mais profundidade os motivos que levam os setores administrativos
da reitoria a ndo serem um espaco com tendéncia a inovacgdo, podendo-se fazer também uma
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analise comparativa entre os setores estudados e outros da mesma instituicdo, para identificar
0s pontos divergentes e convergentes em relacdo a inovagdo e o que poderia ser replicado, a
fim de que se possa obter um diagndstico preciso sobre a instituicao.



ANEXO A

AVALIACAO DE TENDENCIA DEPARTAMENTAL PARA A INOVACAO

01) O nosso setor atende as demandas dos usuarios

1 - nunca | 2 - poucas vezes | 3-asvezes | 4 - muitas vezes | 5 - sempre

02) Nosso setor permite a liberdade de fracassa e analisa novas ideias, ndo
importa qual a sua origem.

1 - nunca | 2 - poucas vezes | 3-asvezes | 4 - muitas vezes | 5 - sempre

03) Pessoas inovadoras em nosso setor sdo vistas como exemplo e séo
reconhecidos pelos superiores por suas contribuigdes.

1 - nunca | 2 - poucas vezes | 3-asvezes | 4 - muitas vezes | 5 - sempre

04) Meu setor busca selecionar pessoas pelo o seu talento, acolhendo a
diversidade, e evita selecionar pessoas com 0 mesmo perfil.

1 - nunca | 2 - poucas vezes | 3-asvezes | 4 - muitas vezes |5 - sempre

05) Nés olhamos para 0s eventos aparentemente nao relacionados ao Nnosso
ambiente para determinar como eles podem nos ajudar e levar beneficios aos
NOSSOS USUArios.

1 - nunca | 2 - poucas vezes | 3-asvezes | 4 - muitas vezes | 5 - sempre

06) NoOs somos metddicos acerca da inovacao, particularmente na utilizacdo dos
processos para avaliar o valor relativo das novas ideias que surgem.

1 - nunca | 2 - poucas vezes | 3-asvezes | 4 - muitas vezes |5 - sempre

07) Nossa cultura setorial tende a olhar para a mudanga como oportunidade, e
ndo como ameaca.

1 - nunca | 2 - poucas vezes | 3-asvezes | 4 - muitas vezes | 5 - sempre

08) O nosso setor tende a ficar entusiasmado com novos desenvolvimentos,
novas ideias e novas abordagens na prestacdo do servico.

1 - nunca | 2 - poucas vezes | 3-asvezes | 4 - muitas vezes | 5 - sempre

09) Meus colegas diretos possuem a capacidade de propagar novas ideias e nao
hesitam com a criagdo de novas abordagens e maneiras de fazerem as coisas.

1 - nunca | 2 - poucas vezes | 3-asvezes | 4 - muitas vezes | 5 - sempre

10) As regras e procedimentos operacionais padrdo sdo, por vezes quebrados
quando parece haver a oportunidade de conseguir um avango ou um novo
nivel de desempenho.

1 - nunca | 2 - poucas vezes | 3-asvezes | 4 - muitas vezes | 5 - sempre

11) Na comunicacéo oral e escrita, para mim e meus colegas, nossos superiores
citam a necessidade de sermos inovadores, empreendedores e criativos.

1 - nunca | 2 - poucas vezes | 3-asvezes | 4 - muitas vezes | 5 - sempre
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12) Casos, histérias de superacdo e exemplos de inovacao, em outros setores ou
em outras organizacfes, sdo temas de conversas no nosso departamento
formal ou informalmente.

1 - nunca | 2 - poucas vezes | 3-asvezes | 4 - muitas vezes | 5 - sempre

Faca a somatoria da pontuacéo e avalie o seu departamento conforme o total:

12-24: A sua organizacdo decididamente ndo € inovadora, e provavelmente estd
orientada para frustrar a inovacao.

25-36: Sua organizacdo tende a ser preguicosa sobre inovacdo e é capaz de alcanca-la
somente por meio dos esforcos de personalidades fortes.

37-48: O seu departamento € situacionalmente inovador. Isto significa que ha
repositdrios de pensamento inovador e agdo em toda a organizagdo. E mais uma questio
de sorte, no entanto, do que design.

49-60: O seu departamento € uma organizacdo altamente inovadora. Procedimentos e
técnicas estdo no local para promover, estimular e premiar a criatividade. Embora a
personalidade de altos funcionarios possa ser em grande parte responsavel, a
probabilidade é que uma cultura tdo inovadora € institucionalizada e perpetuada pela
prépria organizacao.

15
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