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RESUMO

Este trabalho aborda o significado da Cultura de Inovacdo em empresas publicas do
Estado de Minas Gerais, buscando identificar se tal cultura apresenta-se forte nas
organizagOes estudadas, assim como quais sao os fatores influenciadores de um
ambiente de inovacao. Mais especificamente objetiva-se: extrair, a partir da literatura
especializada, fatores caracteristicos da cultura de inovacdo em empresas publicas;
identificar o grau de presenca de tais fatores influenciadores do ambiente de inovagao
nas empresas publicas Companhia Energética de Minas Gerais — CEMIG, Companhia
de Saneamento de Minas Gerais — COPASA e Companhia de Tecnologia da
Informacao do Estado de Minas Gerais — PRODEMGE, segundo a percepc¢éao de um
grupo de respondentes dessas empresas; e comparar o grau de presenca dos fatores
influenciadores entre as empresa publicas estudadas. Para realizar a pesquisa de
campo nas empresas publicas estudadas foi elaborado o instrumento de pesquisa no
modelo de formulario, buscando coletar a percepc¢ao dos respondentes acerca do grau
de presenca dos fatores influenciadores em suas organiza¢des. Através da pesquisa
de campo identificou-se presenca dos fatores influenciadores de inovagao nas trés
organizacdes estudadas, verificando-se elevada discrepancia entre os graus de
presenca dos mesmos em cada empresa. Verificou-se também uma semelhanca
entre as empresas em aspectos referentes a quais fatores foram considerados mais

ou menos presentes pelos respondentes do formulario.

Palavras-chave: Cultura de Inovacao. Inovacdo em Empresas publicas. Fatores

influenciadores da Inovacéo.



ABSTRACT

This work approach the meaning of innovation culture in public companies in the State
of Minas Gerais, seeking to identify if this culture is strong in the studied organizations
and what are the influencing factors in an innovation environment. More specifically, it
aims to: extract, from the literature, a set of factors characteristic of the culture of
innovation in public companies; identify the degree of occurrence of the influencing
factors of the innovation environment in the public companies: Companhia Energética
de Minas Gerais — CEMIG, Companhia de Saneamento de Minas Gerais — COPASA
e Companhia de Tecnologia da Informacdo do Estado de Minas Gerais —
PRODEMGE, according to the perception of a group of respondents from these
companies; compare the degree of occurrence of the influencing factors among the
public companies studied. In order to carry out the field research in the public
companies studied, the research instrument was elaborated as a formulary, seeking to
collect the perception of the respondents about the degree of presence of the
influencing factors in their organizations. Through the field research, it was identified
the presence of the influencing factors of innovation in the three organizations studied,
with a high discrepancy between the degree of presence in each company. There was
also a similarity between the companies in aspects regarding which factors were

considered more or less present by the respondents of the formulary.

Keywords: Culture of Innovation. Public companies. Influencing factors.
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1 INTRODUCAO

No mundo contemporaneo, em meio a tantas mudancas, fala-se muito sobre
inovacdo. Com o constante avanco tecnoldgico, metodolégico e gerencial surgem
demandas antes ndo exigidas pela sociedade, cuja necessidade de atendimento

promove ainda mais a discussao do tema no setor publico.

Segundo Brugué, Blanco e Boada (2014) a maioria dos estudos de inovacao
tem origens nos estudos de Schumpeter, e dessa forma, correspondem a trabalhos
cientificos voltados, preponderantemente, para o setor privado e para a identificacdo
e analise de atitudes empreendedoras relativas ao capitalismo e ao mercado. Nos
altimos 20 anos, tais concepc¢des vém sendo adaptadas e transferidas para o campo
da gestdo publica. Por serem relativamente recentes, as praticas de inovacdo sao
ainda pouco disseminadas nos 6rgdos do setor publico, embora haja relativo
reconhecimento acerca de possiveis beneficios que tendem a proporcionar para as
organizac@es que as utilizam (BRUGUE; BLANCO; BOADA, 2014).

Motta (1997) problematiza as mudancas e inovacbes no ambito da
administracdo, afirmando que, desde os seus primérdios as teorias administrativas
enfrentam controvérsias sobre seu objeto de estudo. A partir disso o autor propde e
analisa formas de se ver a realidade administrativa e de se determinar a mudanga
organizacional, ou seja, busca a melhor compreensédo do ambiente administrativo e,
assim, propde modelos de inovacdo administrativa. Segundo Motta (1997),
guestionamentos sobre os valores da boa gestdo e sobre as formas de alcanca-la
sempre surgem em propostas de mudanca organizacional, de forma que reflexdes

teoricas sobre modelos de inovacao administrativa surgem como fundamental.

No contexto da administracéo publica, para acompanhar essas mudancas do
ambiente e atender as necessidades dos cidadaos, as organiza¢gdes buscam inovar
em seus processos e prestacao de servicos. De acordo com Brugué, Blanco e Boada
(2014) as instituigdes publicas ndo vivem isoladas de seus arredores, pelo contrario,
geralmente se relacionam com o ambiente intensamente, ja que € este quem fornece
demandas e recursos. Por interagirem muito estreitamente com o contexto social e

econdmico, as administra¢des publicas tendem a refletir e transformar o mundo que
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as rodeia. Entdo, as razdes que justificam a necessidade de modernizar a
administracdo publica ndo estdo associadas apenas ao ambiente interno das
organizacdes, mas, acima de tudo, aos desafios apresentados pelo contexto externo,
que esta em profunda transformacéo. (BRUGUE; BLANCO; BOADA, 2014)

Assim, o tema inovacdo vem ganhando espaco de discussdo na gestédo
publica, entretanto, por ser assunto relativamente recente e ainda pouco estudado na
literatura da area, observa-se dificuldade em definir como a inovagédo se apresenta
nas organizacdes. Fala-se muito sobre uma “cultura de inovagao”, entretanto, tal
conceito, a principio, é abstrato e por si s6 pode nao ser suficiente para proporcionar

a implementacao de praticas inovadoras em determinada organizacao.

Dessa forma, este trabalho discute o que significa a cultura de inovacgéo e
como ela se apresenta nas empresas publicas, ou seja, quais sdo suas principais

caracteristicas no ambiente publico.

As principais questdes de pesquisa que orientam a elaboracao do estudo sao
as seguintes: 1) E forte a cultura de inovacdo nas empresas publicas de Minas Gerais?
2) Quais fatores influenciadores do ambiente de inovacao se encontram relativamente

mais presentes nessas empresas?

O objetivo geral dessa monografia € estudar a cultura de inovacdo nas

empresas publicas do Estado de Minas Gerais. Especificamente, pretende-se:

() extrair, a partir da literatura especializada, um conjunto de fatores
caracteristicos da cultura de inovacao em empresas publicas;

(b) identificar o grau de presenca de tais fatores influenciadores do ambiente de
inovacdo nas empresas puUblicas®’ Companhia Energética de Minas Gerais —
CEMIG, Companhia de Saneamento de Minas Gerais — COPASA e
Companhia de Tecnologia da Informacdo do Estado de Minas Gerais —
PRODEMGE, segundo a percepg¢édo de um grupo de respondentes dessas
empresas;

(c) comparar o grau de presenca dos fatores influenciadores entre as empresas

publicas estudadas.

1 0 Governo do Estado de Minas Gerais classifica, em sua estrutura governamental, as entidades Cemig, Copasa
e Prodemge como Empresas Publicas. (ESTADO DE MINAS GERAIS, 2018)
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A constante atualizacdo organizacional, seja de processos, produtos,
estrutura ou servigos, é essencial para manter a maturidade da organizacdo. Com as
mudancas no ambiente externo, torna-se necessario o aprimoramento interno da
organizacao, para poder atender da melhor forma as reivindicacdes dos usuarios dos
servigos, assim como para motivar os servidores e colaboradores que atuam nos
orgdos publicos. Outro fator importante que justifica a relevancia da adocdo de
praticas de inovacdo € o contexto econdmico social, que cada vez mais exige a
reducdo de custos e elevacdo de qualidade dos servicos e politicas publicas

prestadas.

Dessa forma, a escolha do tema desta pesquisa se justifica diante da
necessidade de buscar o significado mais concreto que a cultura de inovagao assume
no setor publico, contribuindo, assim, para que as organiza¢fes publicas que ainda

nao implementaram praticas de inovacdo possam desenvolver essa cultura.

O trabalho encontra-se estruturado em 6 capitulos além dessa Introducédo. No
segundo capitulo é elaborada a revisao da literatura sobre inovacéo, enfatizando-se a
inovacdo no setor publico, bem como descrevendo fatores influenciadores do
ambiente de inovacdo de empresas publicas; a metodologia utilizada no trabalho é
descrita no capitulo seguinte. No capitulo quatro é realizada a caracterizacdo das
empresas publicas estudas nessa monografia, seguido pelo quinto capitulo, no qual &
construida a analise dos dados coletados na pesquisa de campo. Por fim, o sexto
capitulo é referente as consideracfes finais dessa monografia, consolidando as
informacBes compreendidas ao longo do trabalho, assim como sugestbes de

possiveis estudos e acoes.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sdo revisitados autores que tratam sobre inovacdo no setor
publico. No primeiro tépico sdo apresentados conceitos e tipos de inovacao, do ponto
de vista de diferentes autores. O segundo topico discute as particularidades da
inovacdo em organizacdes do setor publico e em especial em empresas publicas; o
terceiro topico apresenta quais sdo os fatores que retratam a presenca de inovacao
no setor publico, ou seja, busca explicitar as mecanismos e processos que contribuem
e estimulam para que uma organizacdo efetivamente seja inovadora; e por fim, o
quarto topico apresenta o modelo de fatores influenciadores de inovacdo em

empresas publicas, utilizado nesse estudo.

2.1 ClassificacOes de Inovacgéao

Inovar de acordo com a definicdo do minidicionario Aurélio significa: “1.
Renovar. 2. Introduzir novidade em.” (FERREIRA, 2000, p. 390), podendo, em alguns
contextos, ser um conceito utilizado para traduzir ideia de modernizacao, simplificacéo

ou melhoria, indo além de uma pura mudanca ou alteracéo.

Segundo Andrade, Muniz e Silva (2010) observa-se consenso na literatura
sobre o tema em dizer que inovacao é tudo aquilo que € novo ou introduz novidade
em determinado contexto, porém ndo ha consenso em relacdo ao que pode
efetivamente ser considerado como tal. “Inovar é colocar o novo em acéo, efetivando
mudancas incrementais ou radicais como resultado da intencionalidade humana — em
regra, partindo de algum componente coletivo. ” (CAVALCANTE; CUNHA, 2017, p. 9)
Brugué, Blanco e Boada (2014) concordam com a ideia, dizendo que o termo inovacéo

€ polissémico e a busca pela sua definicdo desperta intensas discussdes académicas.

Drucker (2014) define inovagdo como o meio para se explorar a mudanca
como oportunidade para um negocio ou servico diferente, sendo capaz de ser
aprendida e praticada. Para Jacobi e Pinho (2006) inovar implica introduzir mudancas
em uma ordem existente, alterando elementos em instituicbes, métodos, técnicas,
formas organizacionais, avaliacao, atitudes, relacdes sociais, componentes materiais

etc. Segundo os autores, o ponto mais importante é a transformacdo de uma
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realidade, na medida em que os indicadores sociais revelam a necessidade de

mudancas para enfrentar problemas, crise ou deficiéncias em determinado contexto.

Rossi (2009) também trata do processo de inovacdo, que, segundo ele,
abrange desde a geracdo de ideias até o desenvolvimento do novo produto,
caracterizando-se por um processo via de regra demorado, o qual exige aprendizado,

paciéncia, para a atividade e trabalho de times.

Para Soares (2002) o termo inovacgao frequentemente é usado para designar
0 “novo”, algo original e inusitado, envolvendo geragéo, aceitagcado e implementagao
de novas ideias, processos, produtos ou servicos no meio organizacional. Segundo a
autora, muitas vezes, inovagao é tida como sindnimo de criatividade, podendo-se
observar uma sutil diferenca quanto ao nivel em que estas ocorrem: inovacao ligada

a organizacao e criatividade aos individuos.

Considerando-se os conceitos dos diferentes autores citados acima, é
possivel perceber uma semelhanca entre suas definicdes: inovacéo esta ligada a
mudanca efetiva de determinado contexto, a partir do surgimento e implementacao de

uma nova ideia, como ilustra a figura 1.

Figura 1 — llustracdo do processo de inovacao

Fonte: Elaborado pela autora.

Em relagéo ao foco de estudos, pesquisas e analises sobre inovacdo, o que
mais se observa em termos de maior frequéncia na literatura sobre o tema é a

by

abordagem relativa a perspectiva tecnologica, ou seja, estudos sobre inovacao
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tecnologica. O conceito de inovacdo, entretanto, ndo se restringe a inovacgéo
tecnologica, ele é mais amplo, abrangendo também perspectivas como a estratégica,

estrutural, humana, cultura, politica e de controle, segundo Klering e Andrade (2006).

Andrade, Muniz e Silva (2010) apresentam algumas importantes
classificacdes de inovacédo: inovacdo em produtos, em processos e organizacional.
Segundo as autoras, inovacao de produto inicia-se normalmente com a ferramenta de
brainstorm, traduzida no portugués como “tempestade de ideias”, na qual sdo
apresentadas ideias adquiridas através de fontes internas e externas, selecionadas
as melhores e a partir dai desenvolvido o conceito do produto, que sera testado e

analisado para depois ser implementado.

Por sua vez, a

inovacao no processo esta relacionada aos novos elementos utilizados nas
operacdes de producdo e servicos da organizagdo. Esta é aplicada na
organizacéo a fim de reduzir custos, aumentar a velocidade da producéo e
melhorar a qualidade do produto para melhor satisfazer o publico-alvo.
(ANDRADE; MUNIZ; SILVA, 2010, p. 5)

Esse tipo de inovagdo, segundo Andrade, Muniz e Silva (2010) pode ser
interpretado de duas formas: como reengenharia de processos, que prevé apenas
uma modificacdo da atividade, ou como uma melhoria efetiva, que precisa ser
analisada a partir de aspectos tais como custo, atendimento, e qualidade, dentre

outros.

A inovacdo organizacional, por sua vez, diz respeito a mudancas nos
processos administrativos e na gestdo, ou seja, caracteriza-se por melhorias nas
praticas internas bem como pela implementacdo de sistemas que promovem
processos de criacdo e difusdo do conhecimento, segundo Andrade, Muniz e Silva
(2010). Tais mudancas internas tendem, também, a gerar beneficios em relacdo ao

alcance de metas e de melhor produtividade.

Para Lam (2004), de um modo geral, o termo inovag¢ao organizacional refere-
se a criacdo ou adogdo de uma ideia ou comportamento novo para a organizagao.
Cavalcante e Cunha (2017) complementam essa ideia apresentando trés abordagens
gue podem prevalecer ao desenvolver ou implementar uma inovagéo organizacional,

podendo ser elas: top-down, horizontal e bottom-up. Na abordagem top-down a
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decisdo de inovar origina-se dos niveis hierarquicos mais altos e se dissemina para
0s mais baixos, como resultado do engajamento de politicos/servidores/alto comando.
A inovacédo horizontal é fruto de processo de cocriacdo entre funcionarios de baixo e
médio niveis hierarquicos com seus lideres; e por sua vez, a bottom-up € um tipo
inovacdo empreendida por equipes menos graduadas e sem o envolvimento de seus

lideres.

O Manual de Oslo, da Organizacdo para a Cooperagédo e Desenvolvimento
Econdémico — OCDE (OCDE, 2006), que sugere uma metodologia voltada para
dimensionar um tipo especifico de inovacdo — a inovacao tecnoldgica — apresenta
também suas definicdes de tipos de inovacfes, sendo elas: inovacfes de produto,
inovacdes de processo, inovacdes organizacionais e inovacdes de marketing. As
inovacdes de produto envolvem mudancas nas potencialidades de produtos e
servicos, incluindo bens e servicos novos, assim como aperfeicoamentos em produtos
e servicos existentes. “Inovacdes de processo representam mudancas significativas
nos métodos de producéo e de distribuicdo. ” (OCDE, 2006, p. 23). As inovacgbes
organizacionais referem-se a implementacdo de novos métodos organizacionais,
como por exemplo mudancas na estrutura organizacional, em praticas de negdcios, e
até mesmo na organizacao do local de trabalho. As inovac6es de marketing envolvem
mudancas no design, na embalagem do produto, na promocdo do produto e nas

formas de sua coloca¢édo no mercado.

A inovacdo também pode ser classifica quanto ao grau de novidade que
representa, sendo chamada de inovacao radical ou inovacéo incremental, segundo
Andrade, Muniz e Silva (2010). AlteracBes (técnicas, administrativas, processuais ou
de produtos) que trazem pequenas modificagdes acumulativas, que n&do se distanciam
das atividades usuais da empresa, em um processo de adaptacao e ajustamento pelo
qguais esteja passando, sdo denominadas de inovac¢des incrementais. As autoras
afirmam que a ocorréncia dessas inovacdes € bastante comum nas organizacgoes,
podendo até mesmo levar a algo maior e duradouro no espaco de trabalho, de forma
que, depois de testes e analises de viabilidade, a inovagdo possa ser implementada,
gerando melhoria da qualidade, maior agilidade e facilitacdo de processos e
procedimentos, dentre outros beneficios tanto no nivel do usuario quanto da propria

organizacao.
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Ja mudancas efetivas e ndo cotidianas, que trazem modifica¢des significativas
para a rotina das organiza¢cfes, rompendo com o0s antigos valores e préaticas, sao
chamadas de inovacéao radical. Cavalcante e Cunha (2017) classificam esse grau de
inovacdo de forma bem semelhante a Andrade, Muniz e Silva (2010), argumentando
que se ha uma mudanca significativa na criacdo de uma composi¢cdo que é nova

também para o mercado, tal inovacéo pode ser classificada como radical.

Como é possivel perceber, a inovacdo pode se apresentar de diversas formas:
seja 0 ambito ou objeto que é modificado na organizagdo, seja o local em que surge
a ideia ou o grau em que ocorre a mudanca. No Quadro 1 encontram-se reunidas as

classificacdes e tipos de inovacao apresentadas nesse capitulo:

Quadro 1 - Classificacfes e tipos de inovacao

Inovagdo em produtos e servigos
Inovagdo em processos
Inovacéao organizacional

Inovacao de marketing
Top-down
Origem da Inovagéo Horizontal
Bottom-up
Inovacdes Radicais

Inovagdes Incrementais
Fonte: Elaborado pela autora.

Objeto da Inovacéo

Grau da Inovacéao

2.2 Inovacéao no Setor Publico

Para os autores Jacobi e Pinho (2006) a inovacdo na gestao publica
representa um amplo campo de possibilidades: de um lado, as inovacfes estruturais
decorrem da implementacdo de uma nova concepcao/préatica de politica publica, na
medida em que contribuem para uma mudanca significativa da forma de gestdo dos
governos locais. Esta pode resultar de uma ruptura com a forma de desenvolver uma
politica publica, ampliando componentes como acesso e direitos a bens publicos,
espagcos de cidadania e participagdo publica, democratizacdo da gestdo e
transparéncia administrativa, entre outros. De outro lado inovagdes na gestéao publica,

também permitem estabelecer novos patamares de atuacdo da gestdo publica,
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tornando relevante explicitar o que pode ser considerado inovador na gestéo publica,
para que seja possivel o compartilhamento de boas praticas, exemplos, experiéncias

e dindmicas de institucionalizacdo, ampliando os alcances desse setor.

Soares (2002) chama a atencdo para a necessidade de o processo de
mudanca organizacional do Estado ser constante, ja que o ambiente externo se altera
frequentemente, fruto das mudangas constantes dos valores, necessidades,
prioridades e desejos da populagcédo. Portanto, para a autora, a importancia da
inovacao no servico publico pode ser resumida como fator necessario a sobrevivéncia
do Estado, buscando sempre se adaptar as mudancas e exigéncias externas. Dessa
forma, para manter funcionamento adequado, efetivo e atuante, o setor publico deve
promover ambiente propicio a inovagdo, motivando seus servidores a implantar
praticas criativas e inovadoras. Sendo assim, Soares (2002) define como o objetivo
maior da inovacao no servi¢o publico o de otimizar os recursos disponiveis, por meio
de formas inovadoras de gestdo e organizacdo, promovendo mais beneficios a
sociedade. “Assim, a inovagéo serve como ferramenta para melhorar o desempenho

organizacional do Estado e, por fim, garantir sua existéncia. ” (SOARES, 2002, p.4)

A Fundacao Nacional para a Ciéncia, Tecnologia e Artes — NESTA define
inovacao como “mudanca associada a criacao e adocao de ideias que sdo novas para
o mundo, novas para a regido, novas para a inddstria ou novas para as empresas. ”
(NESTA, 2008, p. 6) A NESTA adequa essa definicdo para abranger organiza¢cfes do
setor publico e ONGs, classificando-a da seguinte forma: 1) se € nova para 0 mundo,
2) se é nova para o setor publico, 3) se é nova para a regido/localidade, e 4) se é nova

para a organizacao governamental, conforme mostrado no Quadro 2.
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Quadro 2 - Intensidade da Inovacao no Setor Publico
A.Desenvolvimento de uma

B.Adocédo de umainovacao

inovacgéao
Invencédo baseadaem . , ~
. ~ Difusdo baseada em inovacao
inovacao
1.Novaparao 1a) Inovacgdes pioneiras e 1b) Transnacionais de
mundo adaptacdes transnacionais aprendizagem

2.Novaparao 2a) Adaptar uma inovacgéo para
setor publico / uso no setor publico ouem
terceiro setor servigos publico

2b) Transpde uma inovagao no
setor privado

3a) Adaptar uma inovagéo para
trabalhar
localmente/regionalmente

3.Novaparaa
regido /localidade

3b) Difuséo espacial de uma
inovacao

4a) Adaptar uma inovacao para
atender necessidades
especificas de natureza

organizacional ou circunstancial

Fonte: NESTA, 2008, p. 6. Traduzido pela autora

4.Nova para a
organizacao
governamental

4b) Adocéao imitativa

NESTA (2008) acrescenta que, a primeira vista, adotar em organizacdes do
setor publico inovacgdes tipicas de organizacdes privadas, exige adaptacdes de forma
a adequé-las a realidade do ambiente publico. No entanto, a NESTA ressalta que, no
que diz respeito especificamente as inovacdes tecnoldgicas adotadas no setor
privado, elas muitas vezes, foram implantadas no setor publico com pouca ou
nenhuma mudanca, de forma que nem sempre € necessario esse esforco de
adaptacdo. NESTA (2008) afirma, também, que embora a literatura sobre o tema
reconheca o grande desafio de se medir a inovacdo no setor publico, um melhor
entendimento das caracteristicas particulares da estrutura de trabalho do setor publico
€ um fator que contribui positivamente para uma melhor compreensédo de como a

inovacgao ocorre no setor governamental.

De acordo com Brugué, Blanco e Boada (2014), a vontade de construir uma
administracdo publica inovadora entra em conflito com a propria natureza das
organizacgdes publicas, que ndo sdo projetadas para inovagdo, mas sim para evita-la.
Os autores argumentam que essa nao € uma critica facil, mas uma constatacao: de
modo geral, as administracfes publicas foram historicamente construidas sobre o

perfil burocratico weberiano de seguranca, continuidade e uniformidade, perfil que
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proporciona grande estabilidade, mas que restringe a agilidade e a liberdade. As
administragdes publicas sdo tradicionalmente dotadas de poderosos “musculos
executantes”, como enfatizam os autores, mas praticamente ndo tém o “cérebro

criativo” com habilidades adaptativas e inovadoras que séo reivindicadas atualmente.

Zani e Spinelli (2010), contrapdem duas visdes diferentes acerca das
inovagdes no setor publico. Segundo os autores:
O olhar sobre as inovagfes na gestdo publica pode revelar tanto sua face
democratizante, com a ampliacdo dos espacos de participacdo e a incluséo
de novas demandas e atores nos processos decisérios concernentes a
gestdo governamental, quanto sua face gerencial, cuja énfase recai sobre a
eficiéncia administrativa. A faceta privilegiada em determinado contexto
dependera do ambiente de inovacéo, isto é, do espago institucional e de

relacdes de forcas disponibilizados por um grupo para a implantacdo das
praticas inovadoras. (ZANI, SPINELLI, 2010, p. 1)

Por outro lado, ainda segundo os mesmos autores, a forca com a qual
argumenta-se sobre a necessidade de inovacao tende a desaparecer quando se
passa da teoria a pratica. Ao se transformar palavras em ac¢fes, surgem inameras
dificuldades operacionais, de modo que a inovacao, nao raro, se apresenta como uma
caixa preta. Todas as organiza¢des desejam implementar inovacdes, porém, poucas
sabem como desenvolvé-la; a sua escuridao parece especialmente intensa quando a
discussédo sobre inovacdo ocorre no ambito da administracdo publica, espaco
caracterizado pela preponderéancia de rotinas relativamente bem estabelecidas (ZANI,
SPINELLI, 2010).

Entretanto, uma abordagem pratica vem ganhando espaco no setor publico,
o Design Thinking. A Superintendéncia de Inovacdo e Modernizacdo Institucional
(SCIM) da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao do Governo (SEPLAG) do
Governo estado de Minas Gerais em seu Guia para Inovacdo na Gestao Publica define
Design Thinking como “uma abordagem utilizada para solu¢do de desafios a partir da
criacdo ou da melhoria de um produto ou servico com foco no usuario” (SCIM, 2018,
p.22). De acordo com o Guia (SCIM, 2018), o que distingue essa pratica € o foco no

ser humano, que torna sua utilizagdo muito enriquecedora em organizagdes publicas.

O G. Nova, Laboratério de Inovacdo em Governo da Escola Nacional de

Administragédo Publica — ENAP, desenvolveu um Kit de Ferramentas Design Thinking
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Aplicado ao Servigco Publico com o objetivo de auxiliar servidores publicos na
aplicacdo do Design Thinking para solucdo de desafios no governo (ENAP, 2018).
Segundo os autores “Design € uma abordagem que busca gerar valor para as
pessoas” e “Design Thinking € um modelo mental, uma abordagem pratica para
solucionar problemas complexos por meio de um olhar humano” (NOVA, 2018, p. 3-
4).

Farias et al. (2016) afirma que ferramentas de formulagéo e implementacéo
de politicas com colaboracédo entre governo, cidaddos, empresas e organizacdes
sociais estdo empoderando os cidaddos e contribuindo para o exercicio da
democracia. Este potencial esta sendo explorado por meio de instrumentos, como 0
Design Thinking que apoiam a incorporacao dos cidadaos a todas as etapas do ciclo
de criacdo e estruturacao de politicas publicas, impulsionando politicas e programas

na direcdo das necessidades reais do publico (FARIAS, et al., 2016).

Sado varias as metodologias de Design Thinking, todas com um mesmo
objetivo: solucionar problemas tendo como foco o usuario final do produto ou servico.
O Guia de Inovacdo na Gestdo Publica (SCIM, 2018) apresenta 8 (oito)
passos/etapas, como ilustra a Figura 2, para a aplicacdo da abordagem Design
Thinking no setor publico: 1) Definir o desafio; 2) Aproximar; 3) Observar e entender;
4) Redefinir o desafio inicial; 5) Criar ideias; 6) Selecionar ideias; 7) Testar/prototipar

solucdes; e 8) Desenvolver e implementar.
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Figura 2 - Etapas para aplicacdo da abordagem Design Thinking

ﬁﬂ Definir o desafio QQ

Desenvolver Aproximar
=y
o :ﬁ
Pmtntjpar Observare
solugdes Entender

3 +
s '@ - f
o
Selecionarideias f‘y Redefinir
o Desafio

Gerar ideias

Fonte: SCIM, 2018, p. 29.

Em se tratando das empresas publicas, como € o foco desse estudo de
inovacdo relativo a essa monografia, € importante destacar que embora sejam
organizagfes que fazem parte do setor publico — encaixando-se no perfil burocrético
weberiano descrito por Brugué, Blanco e Boada (2014) — as empresas publicas sédo
organizacdes que pela sua natureza econdmica se distanciam dos oOrgdos da
administracdo publica direta, ja que a prestacdo de servico dessas denominadas
empresas de economia mista do estado é remunerada e sua administracdo

orcamentéria ndo é definida por legislacao.

Nesse sentido, de modo geral, pode-se considerar que a compreensao e o
gerenciamento do processo de inovagdo no ambito de empresas de economia mista
do estado constituem importante instrumento para a geragcdao de rigueza e

desenvolvimento socioecondémico. (RENAULT et al., 2007).

Buscando na literatura trabalhos que analisam a inovacdo em empresas

publicas, encontra-se principalmente a presenca de estudos que tratam da inovagao
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tecnologica e da gestédo de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Conforme argumenta
Rocha (2003), a P&D pode ser entendida como uma das principais atividades
inovadoras executadas pelas empresas; constitui-se um tipo de atividade
potencialmente geradora de inovacdo do tipo tecnoldgica, uma vez que diz respeito
ao trabalho sistematico e criativo de funcionarios e colaboradores da empresa, voltado
para o desenvolvimento de novos produtos e a introducdo de novos pProcessos
produtivos nas organizacdes empresariais. Pesquisas apontam que a gestao de P&D
e 0s processos de inovacao tecnoldgica estdo diretamente ligados:
Um novo modelo chamado de gestdo de P&D de quarta geracao diferencia-
se do modelo anterior pela sua abordagem da inovacdo. [...]. Os autores
propem basicamente um modelo de inovagdo baseada na quebra de
paradigmas e na fusdo de novas tecnologias. Para tanto, argumentam que

novos conhecimentos e uma nova arquitetura organizacional séao
necessarios. (DE MENEZES DENDENA, 2013, p. 143-144)

Embora tenha forte presenca na area de estudos de inovacdo empresarial —
e essa, por sua vez, guarde relagdo com a inovagéo organizacional, de modo geral —
as atividades de P&D e as inovacdes tecnoldgicas ndo se constituem o foco dessa
monografia, que busca tratar da inovacdo no contexto de empresas publicas do

Estado de Minas Gerais.

De Menezes Dendena (2013) em seu artigo “Processo de Gestao de Projetos
de P&D: Um Estudo de Caso na CEMIG” e Soares (2007) em seu trabalho “Avaliacéo
do Processo de Gerenciamento de Portfélio de Projetos de P&D: Caso CEMIG” sdo
autores que estudam P&D no ambito de uma empresa publica do Estado de Minas

Gerais.

De Menezes Dendena (2013) busca em seu artigo discutir a gestdo de
projetos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) no programa CEMIG/ANEEL.
Segundo a autora, no que diz respeito ao modelo de gerenciamento de P&D adotado
pelo programa CEMIG/ANEEL, foram reconhecidas caracteristicas de diferentes
geracdes de modelos de gestédo de P&D, como por exemplo: autonomia dos gerentes
na conducdo dos projetos, a partir de seus interesses especificos e de sua
especialidade; preocupagdo em definir bem os objetivos e periodos dos projetos;
integracdo da estratégia tecnologica e de P&D com a estratégica global da

organizacao; e o estabelecimento de parcerias para o desenvolvimento dos projetos.
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A autora ressalta que foi possivel observar nos projetos de P&D estudados que os
resultados gerados ndo foram, na maior parte das vezes, transferidos e colocados em
pratica. Assim, De Menezes Dendena (2013) conclui que ha necessidade de algumas

modificacdes para alcancar o sucesso em inovacéo no programa CEMIG/ANEEL.

O objetivo da pesquisa de Soares (2007) é analisar o processo de
gerenciamento de portfélio de projetos de pesquisa e desenvolvimento na CEMIG,
buscando avaliar sua qualidade e contribuicao para o alcance de resultados. Segundo
o autor, “O gerenciamento de portfolio € uma ferramenta que promove a
materializacdo dos objetivos estratégicos da empresa por meio da alocacdo de
recursos em diferentes projetos e negocios. ” (SOARES, 2007, p. 5). Os resultados
encontrados por Soares em sua pesquisa que merecem reflexdo, sdo: na analise do
processo de gerenciamento de portfolio de projetos de P&D em relagdo ao numero de
critérios apresentados no processo de avaliacdo de projetos e a auséncia de critérios
gue apontem para o ambiente externo da organiza¢éo. E no que diz respeito a alguns
dos pontos positivos da andlise destaca-se a verificacdo de um processo de
gerenciamento de portfélio estruturado e articulado; a disseminacédo da metodologia
em areas potenciais de novos projetos; participacdo efetiva da alta geréncia e da
Diretoria da empresa nos assuntos relativos a tecnologia; a busca constante pela
melhoria de seus processos e produtos; entre outros. Por fim o autor ressalta que
melhorias estdo ocorrendo no processo de gerenciamento de portfélio de projetos de

pesquisa e desenvolvimento na CEMIG (SOARES, 2007).

Outras pesquisas que estudam a inovacdo no ambito de empresas publicas
tratam acerca da metodologia de benchmarking enquanto vetor de inovagéao. Segundo

Spendolini (1993) essa metodologia pode ser definida como:

Benchmarking é um processo continuo e sistemético de avaliagdo de
produtos, servicos e processos de trabalho, de organizagcbes que
reconhecidamente praticam as melhores técnicas com a finalidade de
melhoria organizacional. (SPENDOLINI, 1993, p. 9)

Sendo assim, a pratica do Benchmarking pode agregar muito ao processo de
inovagao, ja que auxilia a introducdo de novos métodos, mudancgas e melhorias na

organizacao.
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Dois autores abordaram esta teméatica em suas pesquisas: Ruas (2012) com
seu trabalho “Benchmarking e Inovacdo: a utilizacdo do benchmarking como
instrumento de estimulo a inovacdo na Diretoria de Operacdo Metropolitana da
COPASA” e Mello Gomes (2001) no trabalho “Benchmarking e Aprendizagem
Organizacional Estudo de Caso na Companhia de Processamento de Dados de Minas
Gerais — Prodemge”.

A pesquisa de Ruas (2012) teve como objetivo analisar o uso do
benchmarking e sua aplicagdo como vetor de inovacdo na Diretoria de Operacao
Metropolitana (DMT) da Companhia de Saneamento de Minas Gerais (COPASA). Em
resumo, a pesquisa feita por Ruas (2012) revelou que a pratica € utilizada mais
internamente e nao foi percebida a existéncia de um padrao ou metodologia definida,
sendo realizada de acordo com a motivagdo ou necessidade. Foi percebido também

pelo autor que a pratica ndo é definida como uma estratégia institucionalizada.

A pesquisa de Mello Gomes (2001) investigou a relacdo entre a pratica de
benchmarking e a aprendizagem organizacional, por meio da realizagdo de um estudo
de caso na PRODEMGE a, até entdo, Companhia de Processamento de Dados do
Estado de Minas gerais. A andlise realizada na pesquisa de Mello Gomes (2001)
permitiu constatar que o benchmarking gerou aprendizagem organizacional, sendo
estabelecidos padrdes para alguns processos da empresa, e havendo uma completa
mudanca na forma de atendimento assim como nas politicas internas e externa da

empresa, com o cliente passando a ser considerado o foco central da empresa.

Na secdo a seguir, busca-se apresentar especificamente, uma discussao
sobre fatores que influenciam a inovacdo no setor publico, aspecto esse de

fundamental importancia para os propositos dessa monografia.

2.2.1 Fatores Influenciadores da Inovacéo no Setor Publico

Mesmo sendo um tema mais discutido atualmente, a inovagdo ainda € vista
por alguns como um trabalho supérfluo e, até mesmo como um fardo, como
argumentam Mulgan e Albury (2003). Entretanto a inovacéo deve ser compreendida
CcOmo processo crucial para aumentar a capacidade de resposta dos servi¢os publicos

as necessidades locais e individuais e para acompanhar as demandas e expectativas
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do publico. De acordo com Mulgan e Albury (2003), governos e servigos publicos
eficazes dependem de inovagbes bem-sucedidas, que sdo aquelas que garantem a
criacao e implementacdo de novos processos, produtos, servi¢cos e entregas publicas,
resultando em melhorias significativas na eficiéncia, eficacia e qualidade de seus

resultados.

Segundo Mulgan e Albury (2003), demasiadas vezes as discussdes sobre
inovacdo centram-se na origem e geragdao de inovagao, ou seja, quais sdo 0s
mecanismos e processos pelos quais as inovagdes sédo implementadas. Dessa forma,
este topico tem como objetivo levantar quais sdo esses mecanismos e processos que
influenciam positivamente a inovacdo, tratados nesta pesquisa como fatores
influenciadores, cuja presenca configura um ambiente propicio a promocdo da

inovagao nas empresas publicas.

Cavalcante e Cunha (2017) discutem o dilema que cerca esse tipo de objetivo,
e segundo eles, apesar do crescente interesse na area estudo da inovacdo na
administracdo publica, ainda existem dificuldades para aprofundar e adquirir mais
conhecimentos baseados em evidéncias empiricas sobre diferentes dimensdes da
inovacdo no ambiente publico. Dessa forma ele pontua que a dimensdo dos
determinantes de inovacado deve ser investigada mais profundamente, questionando
quais sao os fatores indutores que influenciam as praticas de inovacdo do setor

publico.

Ferreira, Rocha e Carvalhais (2015) pontuam a necessidade da consolidacéo
de estudos focados na mensuracdo do ambiente de inovagdo, mais especificamente

estudos que:

podem se traduzir em instrumentos de diagndsticos capazes de verificar o
grau de maturidade do ambiente de inovacdo nas organiza¢des publicas,
dando subsidios para a¢des pontuais e amplas visando o robustecimento do
ambiente de inovagdo nas organizacdes e, em Ultima instancia, resultando
em organizacdes capazes de inovar cada vez mais e melhor e,
consequentemente, traduzindo-se em servigos publicos e politicas publicas
cujos resultados sejam mais efetivos. (FERREIRA, ROCHA, CARVALHAIS,
2015, p. 25)

Segundo Rossi (2009), o mais dificil € criar a cultura de inovacdo nas
organizages, de forma que ndo basta definir sua importancia na posicéo estratégica,

7

alocar recursos e pessoal;, € necessario, sobretudo, que a cultura e o clima
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organizacional sejam favoraveis a busca pela inovacao e sejam capazes de promover
a manifestacdo criativa de funcionarios e colaboradores. “A cultura de inovagédo que
permite a geracdo de novos produtos, processos oOu Servigos, € construida e
fortalecida no dia-a-dia das equipes de inovacdo. Sao as pessoas que fazem
acontecer a inovagao. ” (ROSSI, 2009, p. 2). Sendo assim, admite-se nesse trabalho,
gue a adogao por parte da organizacéao de fatores influenciadores da inovagcao mostra-

se passo relevante para a criacdo de uma cultura de inovacao nas empresas publicas.

Em sua pesquisa, Ferreira (2012), realiza extensa revisdo de trabalhos de
autores que definem mecanismos, processos e caracteristicas que possibilitam
potencializar a inovacao, buscando um equilibrio entre as distintas dimensdes tratadas
pela literatura em um numero de fatores capazes de considerar a variada gama de
aspectos que podem ser determinantes para a criacdo de um ambiente favoravel a
inovacado no setor publico. O autor, entdo, agrupou tais aspectos em dez (10) fatores
principais (Figura 3) que contribuiriam para potencializar a inovacéo no setor publico,
sendo eles: Estratégia da Inovacéo; Cultura de Inovacédo; Estrutura Organizacional e
Pessoas; Recursos para Inovacao (Fisico e Pessoas); Métricas da Inovacéo; Gestao
do Processos de Inovacdo; Gestdo de Projetos de Inovacdo; Gestdo da Equipe;
Gestdo do Portfélio de Inovacdo; Vozes Indutoras da Inovacao

(Tecnologia/Sociedade/Organizacao).

Figura 3 - Fatores Influenciadores da Inovacéo segundo Ferreira (2012)
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Fonte: Elaborado pela autora, com base em Ferreira (2012).
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Tendo em vista os fatores influenciadores do ambiente de inovag&o no setor
publico considerados por Ferreira (2012), descritos e detalhados abaixo, no Quadro

3, € possivel sintetizar o significado desses fatores conforme descrito a seguir:

Estratégia para Inovacao consiste em definir uma politica de inovacéo, que
seja alinhada ao planejamento estratégico da organizacdo, e através do apoio dos
niveis estratégicos, promove-la e difundi-la para todos os niveis organizacionais.
Segundo a pesquisa de Ferreira (2012) tal fator é abordado por autores tais como:
Mulgan e Albury (2003), Borins (2006), Motta (2001).

Uma Cultura para Inovagao caracteriza-se por internalizar o pensamento
criativo e “fora da caixa”, buscando aplicar e avaliar inovagdes na organizacao,
corrigindo possiveis falhas rapidamente. Segundo Ferreira (2012), esse fator
influenciador da inovacdo no setor publico é citado, dentre outros, por autores tais
como: Mulgan e Albury (2003), Borins (2006) e Motta (2001).

Estruturas e Pessoas voltadas para inovacéo englobam a formacao de uma
equipe heterogénea, que agrupe diferentes conhecimentos e formas de pensar,
conjugado com estimulos e reconhecimentos para os funcionarios que agem de forma
inovadora. De acordo com Ferreira (2012), o fator Estruturas e Pessoas € abordado
por distintos autores, dentre eles: Mulgan e Albury (2003), Borins (2006) e Motta
(2001).

Recursos para inovagao traduz-se na existéncia de financiamentos ou fundos
destinados a ideias e projetos de inovacdo, e € um fator influenciador do ambiente
propicio a inovacéo, citado principalmente, por autores como Mulgan e Albury (2003)

e Borins (2006), segundo pesquisa realizada por Ferreira (2012).

Métricas para inovacgao consiste em estabelecer e gerenciar indicadores para
mensurar os resultados da politica de inovacao, e de acordo com Ferreira (2012), o
fator Métricas para inovagéo é abordado por Mulgan e Albury (2003), Borins (2006) e
Queiros (2009).

Gestdo do processo de inovagao corresponde a um fator influenciador do
ambiente de inovacdo que se caracteriza por envolver usuérios finais em todas as

fases do processo de inovagcdo bem como por utilizar experiéncias anteriores para o
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planejamento de novas iniciativas. Ferreira (2012) argumenta que esse fator € citado
nos trabalhos de Mulgan e Albury (2003) e Borins (2006).

Gestdo de projetos de inovagcdo busca gerenciar a execugao e
implementacdo de projetos de inovacdo, garantindo o alcance de seus objetivos e
registrando boas préaticas e licdes aprendidas, fator que de acordo com Ferreira (2012)

€ abordado por Mulgan e Albury (2003).

Gestdo da equipe deve envolver, ouvir e responsabilizar os funcionarios de
todos os niveis hierdrquicos sobre a politica de inovagédo organizacional, sendo um
fator influenciador citado por autores tais como Mulgan e Albury (2003) e Borins
(2006).

Para Mulgan e Albury (2003), Gestdo de portfolio significa priorizar e
organizar as ideias e projetos de inovacdo dentro da organizagcdo. Por sua vez, o
ultimo fator considerado por Ferreira (2012), Vozes Indutoras da Inovacao
(Tecnologia/ Sociedade/Organizacao) € o fator influenciador no qual se busca adquirir
conhecimentos e opinides tanto de fontes internas quanto externas as organizacoes
— seja junto a usuarios dos servicos e politicas, ou a outras instituicdes atravées de
praticas de benchmarking, coletando boas praticas e experiéncias. Segundo a
pesquisa de Ferreira (2012) tal fator € abordado por autores tais como: Mulgan e
Albury (2003), Borins (2006), Motta (2001), Queiros (2009) e Jacobi e Pinho (2006).

Ferreira (2012), para explicar cada um dos fatores selecionados, agrupa as
dimensdes levantadas a partir da revisao da literatura. A seguir, no quadro 3, séo
detalhados cada um desses fatores de acordo com a selecdo feita pelo autor,
procedimento esse que foi fundamental para a elaboracéo do instrumento de coleta
de dados utilizado no estudo de Ferreira (2012): o formulario de levantamento de
campo aplicado a uma amostra de respondentes, contendo afirmativas graduadas sob
o formato de likert, de forma a capturar a importancia e a presenca de fatores
influenciadores do ambiente de inovacdo em orgdos da administracdo direta do

Estado de Minas Gerais.
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Quadro 3 - Fatores influenciadores da inovacao no setor publico: dimensdes

abordadas pelos autores, segundo Ferreira (2012)

FATORES

DIMENSOES ABORDADAS PELOS AUTORES

1 - Estratégia

A estratégia de inovacao que ira definir qual ou quais os
tipos de inovacao que serao priorizados pela organizacéo
publica: incremental, radical, sistémica e que podem se
originar de diferentes niveis: local, interorganizacional.
(MULGAN; ALBURY, 2003)

Para tal, os departamentos do governo tém a
responsabilidade de definir a politica de inovacéo alinhada
a sua estratégia e o alinhamento das inovacbes ao
processo de decisdo politica, seja para aumentar a
capacidade de repostas dos servicos as necessidades
locais e individuais, seja para acompanhar as
necessidades e expectativas do publico. (MULGAN;
ALBURY, 2003)

Importancia do apoio dos niveis estratégicos da
organizagdo para que a inovagdo possa prosperar e
difundir-se para todos os niveis da organizacdo. (BORINS,
2006)

O Panorama Estratégico enfatiza a racionalidade, em que
a mudanca s6 ocorre quando ha uma redefinicdo da
misséo, finalidades e formas de atuacdo da organizacao.
(MOTTA, 2001)

2- Cultura

“‘Desenvolvimento da capacidade para o pensamento
criativo”: técnicas de criatividade formal podem ajudar as
organizacdes e individuos a suspender o prejulgamento, o
pensamento linear, racional e seu conhecimento
comprovado com base no passado para gerar 0
inesperado. Os autores exemplificam alguns métodos para
desenvolvimento da criatividade como: ficgao, role playing,
entre outros. (MULGAN; ALBURY, 2003)
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“Quebrar regras”: € necessario o desenvolvimento de uma
cultura dissidente em que a “quebra de regras”
organizacional é incentivada e gerida. Nao se trata de um
processo simples, e sim, de um desafio de gestdo tanto
para organizacdes de grande porte como para as de
pequeno porte. (MULGAN; ALBURY, 2003)
Comprometimento das liderancas institucionais com a
inovacdo deve ser externalizada a partir do
desenvolvimento de diretrizes para o planejamento e
implementacdo da inovacdo e da promocao do
reconhecimento de colaboradores responsaveis pelas
inovacdes. (BORINS, 2006)

Um fator-chave para a alavancagem da aprendizagem
institucional consiste na promoc¢ao, quando possivel, de
avaliacdes simultaneas ao desenvolvimento do programa,
permitindo que as principais licbes aprendidas possam
subsidiar e proposicdo e implementacdo de melhorias
identificadas como necessarias a efetividade da politica.
(BORINS, 2006)

Organizacdes realizam experimentos, pdem em pratica a
avaliacdo e, dependendo dos resultados, expandem,
modificam ou descartam a inovacdo. Para o autor,
tradicionalmente, o setor publico recusa-se a adotar estes
processos de inovacgao por receio da midia e das criticas
da oposicao sobre suas “falhas”. Como consequéncias,
desenvolvem uma cultura de aversdo ao risco e, na
tentativa de se evitar os erros, acabam evitando a
inovagao. (BORINS, 2006)

Porém, organizac¢des inovadoras ndo podem evitar erros,
e sim, tornarem-se eficazes em corrigi-los rapidamente e
aprender com eles, bem como apoiar os esfor¢cos dos seus

funcionarios, mediante reducdo do custo pessoal pelas
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falhas, promovendo, assim, a inovagdo bem-sucedida.
(BORINS, 2006)

Perspectiva Cultural: direciona a atencdo ao coletivo
(grupo social ou organizacéo), diferentemente da humana.
A mudanca gue se pretende nesta dimensdo s6 acontece
gquando ha modificacdo de valores, habitos, ritos,
simbolos, linguagem, interesses comuns e crencgas.
(MOTTA, 2001)

3 - Estruturas e

pessoas

A inovacéo depende da capacidade de ver as coisas de
forma diferente, dai organizacbes cujos funcionérios sédo
diversos na forma de pensar e na formagao profissional
tém mais probabilidade de ser inovadoras. (MULGAN;
ALBURY, 2003)

Incentivos para individuos e equipes inovadoras, em que
no ambiente publico a recompensa monetaria € menos
potente do que o reconhecimento (especialmente entre
seus pares). A pessoa Ou equipe cuja inovacdo é
amplamente adotada sente uma sensacédo de orgulho por
ter contribuido com a criacao de valor ao servico publico,
assim, os prémios formais podem desempenhar um
importante papel. (MULGAN; ALBURY, 2003)
Recompensar 0s responsaveis pelas inovacdes bem-
sucedidas é fundamental a estruturacdo de uma cultura
favoravel na medida em que incentiva estes individuos e
equipes a se envolverem nos processos inovativos.
(BORINS, 2006)

A inovacdo depende da capacidade/habilidade de
percepcéao diferenciada sobre o contexto organizacional e
ambiental, dessa forma, essa diversidade de
posicionamentos e perspectivas dos membros da
organizagdo ampliam as possibilidades de promogéo da
inovacédo. (BORINS, 2006)
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A Perspectiva Estrutural: é fundamentada pela hierarquia,
mudar significa ajustar a distribuicdo de autoridade e da
responsabilidade intra-organizacional. (MOTTA, 2001)
Panorama Humano: demonstra a mudanca com olhar
sobre o individuo, em que as transformacdes produzidas
nas acdes, nos comportamentos e nas formas de
participagdo do ser humano dentro da organizacdo
representem as mudancas. (MOTTA, 2001)

Mudar, segundo Motta, significa interferir na estrutura de
poder, de modo a redistribui-la e subsidiad-la a outras

escolhas de acdao.

4 - Recursos

“Financiamento para o desenvolvimento”. a maioria das
inovacdes requer apoio financeiro para transformar ideias
em prototipos, sendo os orcamentos formais de R&D e
fundos de inovacdo sdo possiveis mecanismos.
(MULGAN; ALBURY, 2003)

Os governos devem considerar a execucao de reformas
no sistema de gestéo financeira e orgcamentaria, criando
possibilidades de financiamento interno a inovacdo em
todos os setores, como a estruturacdo de fundos
institucionais. (BORINS, 2006)

A existéncia de fundos centrais, destinados ao apoio de
ideias inovadoras, constitui-se como fundamental para o
fomento ao desenvolvimento de uma cultura inovadora no
setor publico. (BORINS, 2006)

5 - Métricas

“Métricas para o sucesso”: medidas claras e sistemas de
medicdo transparentes para avaliar o0 sucesso ou nao de
inovacbes sdo vitais para a andlise robusta e para a
criacdo de culturas de aprendizagem. (MULGAN;
ALBURY, 2003)

“‘Aprendizagem em tempo real”: avaliagdes, especialmente
as relacionadas com politicas novas ou inovagdes com

metas de resultado a médio e longo prazo, produzem
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resultados que nao respondem a entrega imediata ou
pressdes politicas, dessa forma € preciso que haja
métricas claras, capazes de mensurar em tempo real o
atual desempenho das inovacdes como: disponibilidade
de dados de desempenho em tempo real para
acompanhar sucessos e sinal de que os problemas estéo
ocorrendo e, desenvolvimento de indicadores parciais do
provavel sucesso, com o0 qual o progresso pode ser
avaliado. (MULGAN; ALBURY, 2003)

E fundamental que a organizacédo estabeleca e gerencie
os indicadores corretos para mensurar os resultados da
inovacdo. E importante também que se realizem
avaliacbes robustas sobre as politicas e programas
inovadores, para 0s quais métricas adequadas devem ser
constituidas. (BORINS, 2006)

Controle (accountability): vozes da sociedade (QUEIROS,
2009 apud MOTTA, 2001)

6 - Gestdo do
processo de

inovacao

“Participacdo dos destinatarios em todas as fases da
inovagao”. diagnosticos sistematicos sobre iniciativas de
outras organizacdes e sobre as expectativas dos
destinatarios devem estar presentes em todas as fases do
processo de inovacdo. Para os autores, seja qual for o
mecanismo para testar e desenvolver novas ideias, o
envolvimento dos usuarios finais no inicio da concepcéo e
no desenvolvimento de protétipos aumenta a
probabilidade de identificar e corrigir falhas e fraquezas,
algumas ferramentas podem ser utilizadas para gerenciar
0s riscos da inovacao e garantir um melhor resultado final.
(MULGAN; ALBURY, 2003)

A partir dos resultados gerados por uma iniciativa, ao invés
de planejar iniciativas visando cumprir metas a partir do

que é o projeto hoje, busca-se verificar como estes

projetos foram criados e, a partir dai, propor formas de
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redefinir sua esséncia a partir das metas a serem
alcancadas. (MULGAN; ALBURY, 2003)

A criacdo de locus privilegiados e exclusivos para testar as
ideias € uma forma eficaz de facilitar a experimentacéo.
(BORINS, 2006)

7 - Gestdo de
projetos de

inovacao

Também chamado por Mulgan e Albury de gestdo da
mudancga, na qual ressaltam a importancia de haver na
organizacdo competéncias chave na intensificacdo ou
difusdo das inovacdes como também nas praticas de
gestdo de mudancas mais gerais, em que estas
competéncias-chave devem ser capazes de gerenciar a
influéncia (positiva ou negativa) de stakeholders durante o
processo de inovacédo, bem como saber gerenciar bem os
objetivos do projeto para que tanto a equipe quanto os
stakeholders desempenhem seu papel para possibilitar o
alcance dos objetivos tracados ao projeto. (MULGAN;
ALBURY, 2003)

Todas as inovacoes, sejam as bem sucedidas ou ndo, séo
valiosas no sentido de fornecer tanto as melhores praticas
como as licdes aprendidas. (MULGAN; ALBURY, 2003)

8 - Gestao da

equipe

E fundamental que haja mecanismos robustos visando
ouvir o que os colaboradores da linha de frente e os
gerentes tém a dizer sobre os métodos de trabalho e sobre
os servigos disponibilizados pela organizacéo, quais séo
0s principais pontos de melhoria e solucdes para tal.
Embora nem todos os funcionarios sejam inovadores,
sendo alguns inclusive resistentes a mudanca, é
importante encoraja-los e, com o tempo, ir criando um
estoque de novas ideias que podem se tornar solugcdes
inovadoras para a organizacdo (MULGAN; ALBURY,
2003)

‘Inovagdo é de Responsabilidade de Todos”: lideres

devem considerar-se membros de todos os niveis do
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processo de inovacdo, seja 0 estratégico, o tético e o
operacional, uma vez que pesquisas empiricas tém
verificado que muitas vezes as ideias que se transformam
em projetos inovadores implantados, vieram de membros
de niveis gerenciais e da ponta experimentacao.
(BORINS, 2006)

9 - Gestao de

portfélio

Muitas ideias comecam incompletas, em fase
intermediaria ou em estado bruto. Elas sdo muitas vezes
contestadas por diversos grupos de interesses e podem
ser facilmente mortas por procedimentos burocraticos e
por criticas prematuras. Igualmente, nem todas as ideias
séo boas ideias. Dessa forma, as organizagdes precisam
ter regras de selecéo para priorizar em seu portfélio ideias
gue merecem mais exploracdo e apoio em funcédo de
alguns aspectos como: probabilidade de sucesso, plano
de desenvolvimento e retornos esperados em funcéo dos
recursos disponiveis. (MULGAN; ALBURY, 2003)

10 - Vozes
indutoras

(participacéo)

“‘Envolvimento de pares e usuarios finais™ O valor das
redes de pares pode desempenhar um papel critico na
aprendizagem e 0 apoio a inovacdo continua através da
formacdo de comunidades em torno de inovacdes
especificas ou clusters de inovacdes combinado com
grupos de discusséo on-line, conferéncias e pesquisas.
(MULGAN; ALBURY, 2003)

De igual forma, o envolvimento dos usuarios pode trazer
um importante valor, em que os resultados das pesquisas
dos usuéarios podem ser triangulados com dados de
desempenho dos servicos e identificar necessidades de
mudancas. (MULGAN; ALBURY, 2003)

“Saber Mais sobre a Inovagao, observando o que esta
sendo feito externamente”. organiza¢des inovadoras

possuem eficazes processos de aprendizagem
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organizacional mediante a observagdo do ambiente
externo. (BORINS, 2006)

e As instituicbes publicas podem estabelecer um efetivo
monitoramento das praticas realizadas por outras
organizacdes, fomentando a  participacdo em
conferéncias, workshops, contratando especialistas e
facilitadores externos e realizando benchmarking, além de
promover a participacdo e estruturagcdo de acdes
envolvendo redes profissionais. (BORINS, 2006)

e Panorama Tecnoldgico: a mudanca reflete inovacdes de
cunho intelectual e material. (MOTTA, 2001)

e Controle (accountability): vozes da sociedade (QUEIROS,
2009 apud MOTTA, 2001)

¢ Vinculam a participacéo da sociedade o papel fundamental
para a criagdo de um ambiente de inovagcdo no setor
publico (JACOBI; PINHO, 2006)

Fonte: Ferreira, 2012, p. 68 - 72.

Ferreira (2012), para sua dissertacdo, aplicou 38 questionarios, em 23
secretarias e 6rgaos da administracdo direta do Estado de Minas Gerais, sendo que
31,6% eram gestores do nivel estratégico e 68,4% do nivel tatico. Além disso o autor
destaca que, do total de respondentes, a grande maioria (94,4%) eram agentes
envolvidos em arranjos institucionais diretamente ligados ao tema inovacdo na

organizacédo publica do Estado de Minas Gerais.

O questionério utilizado por Ferreira (2012) foi dividido em duas partes: a
primeira coletou percep¢des acerca da importancia dos Fatores Influenciadores da
Inovacgdo e a segunda percepcdes acerca da presenca de tais fatores nas secretarias
e orgaos do Estado de Minas Gerais. Segundo o autor, os resultados relativos a
importancia e presenca dos fatores influenciadores demonstram que, de modo geral,
foram elevados os graus de importancia em comparacdo com os graus de presenca,

como é possivel perceber no Grafico 1.
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Gréfico 1 - Grau de Importancia e Presenca dos Fatores que influenciam o
ambiente inovador no Setor Publico, Belo Horizonte, 2011

100
20
80

70

0 I I I I I I I I I I

Estrutura Gestdo do Gestéo do

%]
o

N
o

w
=]

)
=]

-
o

Estrategia Cultura de Organizaci Recursos | Metricas Processo Ge?stao de Gestdo da = Portfdlio Vozes
da ” para da Projetos de )
o Inovagao onal e o ~ de ~ Equipe de Indutoras
Inovacao Inovagao  Inovagao . Inovagao o
Pessoas Inovagao Inovacdo
Grau de Importéncia 93,2 85,4 77,9 78,2 86,3 81,1 87 87,4 87,4 86,7
B Grau de Presenca 61,1 52,2 56,7 50,3 41,9 48,2 61,8 60 47,1 64,1

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Ferreira (2012)

Ferreira (2012) destaca divergéncia de percepc¢do entre 0s niveis estratégico e
tatico, tanto no grau de presenca como no grau de importancia atribuido aos fatores
influenciadores, sendo o primeiro sempre menor na percepcao dos entrevistados do
nivel tatico. Em razéo disso, o autor sugere que sejam adicionadas como prioridade
acOes que visem o alinhamento entre os dois niveis organizacionais, para que o
Estado possa desenvolver o ambiente favoravel a inovacdo. Além disso, o autor
salienta também a disperséo das respostas, que demonstram divergéncia de opinides
entre o nivel estratégico em comparacdo com o tatico, e também entres os gestores
do mesmo nivel, mesmo que, segundo sua pesquisa, 0 tema inovacao esteja presente

na missao e nos objetivos das organizacdes estudadas.

Entre os fatores influenciadores do ambiente inovador, a Estratégia da
Inovagcdo aparece como 0 mais importante e um dos mais presentes nos 6rgaos
publicos investigados por Ferreira (2012), o que, segundo o autor, pode ser
considerado como resultado positivo, dado que a literatura aponta a Estratégia como
importante definidora da politica e do processo de inovacédo. Por outro lado, a pesquisa
aponta que os entrevistados do nivel estratégico ndo atribuem tanta importancia no
fator Recursos para Inovacgéo,

[...] 0 que é preocupante, dado que, como Mulgan e Albury (2003) e Borins
(2006) apresentam, este € um dos fatores fundamentais para que a
inovacao de fato aconteca e, além disso, sdo os atores do nivel estratégico

0s responsaveis pela viabilizagdo dos recursos para inovacado, seja dos
fisicos, seja dos financeiros. (FERREIRA, 2012, p. 121-122)
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Tendo em vista tais resultados, Ferreira (2012) conclui que, embora seja visivel
a busca cada vez maior pela introdug&o do tema inovacao no Estado de Minas Gerais,
através de iniciativas, programas estruturadores, criacdo de politica e metodologia de
inovacado; ndo foi possivel afirmar que, na época de realizacdo da pesquisa em
questdo, o estado mineiro tenha proporcionado um ambiente favoravel para a

inovacao.

2.2.1.1 Modelo utilizado no estudo

De modo geral, pode-se dizer que o modelo adotado por Ferreira (2012) se
constitui a principal referéncia teorica e conceitual dessa monografia, e a seguir, sdo
elaboradas consideracdes relevantes a esse respeito. Essas consideracfes sao
importantes, pois elas correspondem a adaptacdes que foram feitas ao modelo de
Ferreira (2012), de forma a torna-lo mais adequado aos propdsitos dessa monografia,
cujo objetivo € melhor conhecer a cultura de inovacdo em empresas publicas —
diferentemente do autor de referéncia, cujo estudo enfoca 6rgdos publicos da

administracdo direta do Estado de Minas Gerais.

Conforme se procura explicitar a seguir, as adaptacdes feitas ao modelo de
Ferreira (2012) para a sua utilizacdo nesse trabalho de monografia sdo de dois tipos:
a primeira, diz respeito ao significado atribuido a Cultura de inovacao, e a segunda
que busca sintetizar os fatores influenciadores da inovacdo no ambiente publico,

dotando-os de maior objetividade.

O modelo de Ferreira (2012) mostra-se bastante abrangente, e indica, de forma
bastante interessante, quais seriam 0S mecanismos e processos aos quais 0s
respondentes atribuiram maior importancia e presenca na configuracdo de um
ambiente propicio a inovacdo em 6rgaos publicos do Estado de Minas Gerais.
Conforme mostrado na secdo 2.2.1, em sua esséncia, 0 modelo desenvolvido por
Ferreira (2012) considera a Cultura de inovagao como um dos fatores influenciadores
da inovacdo em 6rgédos publicos, e de acordo com o quadro 3, esse fator se constitui
verdadeiro desafio para a gestdo. Sob o ponto de vista da literatura especializada, o

fator Cultura é representado por variada gama de aspectos, tais como:

desenvolvimento do pensamento criativo e da capacidade de acompanhamento e
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gerenciamento da quebra de regras organizacionais, comprometimento das
liderancas e incentivo & experimentacdo de ideias, dentre outros aspectos. Nessa
monografia, entretanto, admite-se que o significado de Cultura de Inovacédo é mais
amplo do que mais um dentre os varios fatores influenciadores da inovacédo, ponto

esse alias, que encontra respaldo em varios autores da literatura especializada.

Segundo Chiavenato (2014) cultura organizacional, na verdade, é o DNA de
uma organizacéao, aquilo a define e interpreta, refletindo a maneira que ela aprendeu
a lidar com o seu ambiente, ou seja, como seus membros agem e interpretam as

situacdes e acontecimentos de seu cotidiano.

E uma complexa mistura de pressuposicdes, crengas, comportamentos,
histérias, mitos, metaforas e outras ideias que, tomadas juntas, representam
o0 modo particular de uma organizac¢éo funcionar e trabalhar. (CHIAVENATO,
2014, p. 128)

A cultura de determinada organizacédo € tdo poderosa que pode até mesmo
provocar mudangas significativas em sua natureza, como por exemplo “..nas
estratégias, nas estruturas, no sistema financeiro e nos procedimentos, podendo
ocasionar, inclusive, modificagdes no comportamento dos membros” (MACHADO,

2004, p. 40).

Dessa forma, esse trabalho admite organizacdes que possuam cultura na qual
encontram-se fortemente presentes fatores influenciadores da inovacéo, podem ser

consideradas organizacdes nas quais a Cultura de Inovagao se mostra desenvolvida.

Assim, diferentemente do modelo de Ferreira (2012) no qual a Cultura é tomada
como um fator influenciador do ambiente de inovacdo em 6rgdos publicos — nessa
monografia, a Cultura de Inovacéo encontra-se associada ao grau de presenca de um
conjunto de fatores que influenciam favoravelmente a configuracdo de um ambiente
propicio a inovagcdo em empresas publicas. Logo, o significado que nesse trabalho se
atribui a Cultura de Inovacdo mostra-se mais amplo do que aquele atribuido por

Ferreira (2012), que é a principal referéncia conceitual na qual se apoia a monografia.

O segundo tipo de adaptacdo realizado no ambito dessa monografia, diz
respeito a unificacdo de alguns fatores influenciadores da inovacdo. Entende-se que
no modelo de Ferreira (2012), a relacéo de fatores se mostra excessivamente extensa
resultando em significados muito aproximados para fatores influenciadores, mas que

foram tratados individualmente. Nesses casos, optou-se, pela unificagdo de fatores
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influenciadores cuja interpretagdes eram muito proximas, evitando-se, entdo, a
repeticdo de significados, principalmente ao se considerar o enfoque desse trabalho
— empresas publicas, que de certa forma, correspondem a um ambiente bastante

distinto daquele pesquisado por Ferreira (2012).

As adaptacoes feitas nessa monografia e que dizem respeito, basicamente, a
unificacdo de fatores influenciadores da inovagao, conforme modelo conceitual de

Ferreira (2012), sdo descritas a sequir.

Apreende-se da secéo 2.2.1 e do quadro 3, nesse trabalho, que o significado
atribuido ao fator denominado Gestao do Portfélio — que busca retratar a relevancia
de se priorizar e organizar iniciativas e projetos de inovacdo dentro da organizacao
publica — ja se encontra retratado pelo significado associado ao Estratégia, sendo

assim, suprimido dessa monografia.

No que diz respeito a dois outros fatores influenciadores utilizados na pesquisa
de Ferreira (2012), denominados Estruturas e Pessoas, e Gestédo da Equipe, entende-
se que embora possuam focos diferenciados, ambos retratam, em esséncia, acdes
associadas a uma area especifica das organizacdes publicas — a area de gestédo de
pessoas. Assim o significado atribuido a esses dois fatores foi unificado em um nico
fator influenciador, denominado nesse trabalho de Gestao de Pessoas.

Gestado de Projetos de Inovagédo e Gestdo de Processos de Inovacao sao
considerados dois fatores influenciadores distintos no modelo de Ferreira (2012),
conforme expbe a secdo 2.2.1 e o quadro 3. Nessa monografia, entretanto, optou-se
por unifica-los no fator influenciador Gestdo de Projetos e Processos de Inovacao,
uma vez que as citacdes utilizadas por Ferreira (2012) para definir Gestdo do
Processo de Inovacdo, tratam, na realidade, de processos e atividades caracteristicas
de Gestédo de Projetos, como por exemplo teste e desenvolvimentos de novas ideias,
ou a verificacdo de como os projetos foram criados, propondo formas de redefinir sua

esséncia a partir das metas a serem alcancadas. (MULGAN; ALBURY, 2003)

No que diz respeito aos fatores influenciadores Estratégia, Recursos
Financeiros e Fisicos, Métricas e Vozes Indutoras ndo foram feitas adaptacoes,

mantendo-se o significado tal como aquele atribuido por Ferreira (2012).
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Em sintese, conforme procurou-se argumentar, optou-se, nessa monografia,
pela adaptagéo e sintetizagdo do modelo utilizado por Ferreira (2012), mantendo-se,
entretanto, tanto sua esséncia, como também, a ideia original dos fatores por ele
desenvolvida. Um ponto que merece ser ressaltado, € que as adaptacdes relativas a
unificagcdo de alguns dos fatores influenciadores feitas nesse trabalho, ndo foram
apenas numeéricas, uma vez que envolveram pequenos ajustes no instrumento de
coleta utilizado por Ferreira (2012), ou seja, no formulario de campo aplicado pelo

autor, e que também é o instrumento basico usado nessa monografia.

Logo, como descrito abaixo, e ilustrado na Figura 4, € possivel sintetizar em
seis (6), os fatores influenciadores da inovacao considerados nesse trabalho de
monografia: Estratégia para Inovagdo, Gestdo de Pessoas, Recursos Financeiros e
Fisicos, Métricas para Inovacdo, Gestao de Projetos e Processos de Inovacgédo e

Vozes Indutoras da Inovacéo.

Estratégia para Inovacéao. Consiste em definir uma politica de inovacao, que
defina os tipos de inovacao prioritarios para a organizacdo e que seja alinhada ao
planejamento estratégico da organizacao, promovendo-a e difundindo-a para todos o0s

niveis organizacionais.

Gestdo de Pessoas. Corresponde a formagdo de uma equipe heterogénea
(que agrupa diferentes conhecimentos e formas de pensar), envolvida, ouvida e
responsabilizada sobre a politica de inovacdo organizacional; na execuc¢ao politicas

de incentivo e reconhecimentos para os funcionarios que agem de forma inovadora.

Recursos Financeiros e Fisicos. Trata de garantir a existéncia de
financiamentos ou fundos destinados a ideias e projetos de inovacao, de possuir
estrutura fisica flexivel, que estimule e possibilite interacdo e experimentacado entre a

equipe.

Métricas para Inovacdo. Consiste em estabelecer e gerenciar indicadores

para mensurar os resultados e impactos da politica de inovagéo.

Gestdo de Projetos e Processos de Inovacgado. Traduz-se na existéncia de
iniciativas, competéncias e métodos voltados para o gerenciamento da inovagao

desde os momentos iniciais até a implementacéo dos projetos de inovacdo. Gerenciar
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os projetos de forma flexivel de forma a alcancar seus objetivos e registrando boas

praticas e licbes aprendidas para garantir o sucesso de iniciativas futuras.

Vozes Indutoras da Inovacao. Procura representar a busca por
conhecimentos e opinides internas e externas, seja com usuarios dos servicos e
politicas, ou com outras instituicbes através de praticas de benchmarking, coletando

boas préticas e experiéncias.

Figura 4 - Modelo adaptado e sintetizado dos Fatores Influenciadores de
Ferreira (2012).
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Fonte: Elaborado pela autora, com base em Ferreira (2012).

Assim como feito por Ferreira (2012), os fatores influenciadores, detalhados a
partir das dimensdes descritas no Quadro 3, serdo utilizados na elaboracdo do
instrumento de pesquisa, o formulario de campo, o qual também foi alinhado as
adaptacdes feitas no ambito desse trabalho de monografia que é apresentado no

capitulo 3, Metodologia.
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3 METODOLOGIA

Esta secdo busca apresentar a Metodologia que é empregada para a
realizacdo desta pesquisa, evidenciando os aspectos relacionados a proposta de
escolha do método, coleta e andalise de dados. O presente estudo trata da cultura de
inovacdo em empresas publicas do Estado de Minas Gerais. Conforme dito
anteriormente, objetiva-se compreender melhor o significado de cultura de inovacao
em empresas publicas, buscando-se elaborar, a partir da literatura, um conjunto de
fatores influenciadores de ambiente propicio a inovagcdo em empresas publicas, como
também, identificar o grau de presenca desses fatores nessas empresas, segundo a

percepcdo de uma amostra de respondentes.

Segundo Gil (2010), de acordo com seus objetivos, uma pesquisa pode ser

classificada em exploratéria, experimental e descritiva.

“‘As pesquisas exploratérias tém como propdésito proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir
hipéteses. ” (GIL, 2010, p. 27). As pesquisas explicativas, por sua vez, S80 muito
frequentes nas ciéncias naturais, e buscam explicar a razdo de ocorréncia de
determinados fenémenos, valendo-se, para tanto, de meétodos experimentais. A
pesquisa descritiva, por sua vez, “tém como objetivo a descricdo das caracteristicas
de determinada populacdo. Sao incluidas neste grupo as pesquisas que tém por

objetivo levantar opinides, atitudes e crencas de uma populagdo. ” (GIL, 2010, p. 28).

A presente pesquisa se aproxima de um estudo descritivo uma vez que busca
identificar e analisar o grau de presenca de fatores influenciadores da inovacéo em
trés empresas publicas do estado de Minas Gerais, segundo a percep¢ao ou opiniao
de uma amostra de funcionarios destas empresas. Os fatores influenciadores

utilizados séo descritos na sec¢ao 2.2.1.1.

Dentre os procedimentos técnicos empregados para coleta de dados, Gil
(2010) cita os seguintes: pesquisa bibliografica, documental e levantamento de

campo.

s

Segundo Gil (2010), a pesquisa bibliografica é elaborada com base em

materiais ja publicados, sendo eles disponibilizados impressos, em CD, pela internet
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ou através de outros meios. Ja a pesquisa documental é caracterizada por materiais
elaborados com finalidades diversas, tais como assentamento, autorizagao
comunicacdo etc, em suma, sdo informacdes retiradas de documentos, que sao
qualquer objeto capaz de comprovar algum fato ou acontecimento. Os levantamentos
de campos, por sua vez, correspondem ao questionamento direto do publico — ou de
amostras representativas desse publico — que se pretende estudar.

Nesse trabalho séo utilizados esses trés tipos de procedimentos técnicos.
Realizou-se inicialmente, a reviséo bibliografica de conceitos, fatores e ambientes de
inovacao e apos, foi feita pesquisa documental, de forma a aprofundar a obtencéo de
dados e informacfes sobre as trés empresas publicas do Estado de Minas Gerais
selecionadas como objeto dessa monografia. A pesquisa documental foi realizada
através de consulta aos sites das empresas estudadas, em relatorios disponibilizados
na rede e materiais disponibilizados pelas proprias empresas, a exemplo de
apresentacoes institucionais. Para o levantamento de campo, o instrumento utilizado
foi o formulario aplicado a uma amostra intencional de funcionarios das empresas
publicas selecionadas: Companhia de Tecnologia da Informacédo do Estado de Minas
Gerais — PRODEMGE, a Companhia Energética de Minas Gerais — CEMIG e a

Companhia de Saneamento de Minas Gerais — COPASA.

A escolha dessas empresas publicas justifica-se, primeiramente, por
figurarem como importantes empresas de economia mista do Estado de Minas Gerais.
O segundo aspecto relativo a essa escolha diz respeito ao fato de eliminar-se como
objeto desse estudo os 6rgdos publicos da administracdo direta, por ja existir
interessante estudo sobre inovacdo no setor publico do Estado de Minas Gerais, a
exemplo do trabalho de Ferreira (2012), que inclusive se constitui a principal referéncia

teorica e conceitual dessa monografia.

O formulario usado no levantamento de campo, presente no Anexo | deste
trabalho, foi basicamente, o utilizado na pesquisa de Ferreira (2012), intitulada
“Inovagdes em Organizagdes Publicas: estudo dos fatores que influenciam um
ambiente inovador’, com as devidas adaptacbes e ajustes, conforme descrito na
secao 2.2.1.1. Tal formulario é estruturado na escala de Likert, considerando-se cinco

graus de presenca dos fatores influenciadores da inovacéo.
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Sado 6 (seis) os fatores influenciadores selecionados: Estratégia para
inovacdo; Gestdo de Pessoas; Recursos Financeiros e Fisicos; Métricas para
Inovacédo; Gestdo de Processos e Projetos de Inovacdo; e Vozes Indutoras da
Inovacdo. O instrumento de pesquisa (Anexo |) € composto por 17 afirmativas,
correspondentes as dimensdes apresentadas na secdo 2.2.1 (Fatores Influenciadores
da Inovacéo no Setor Publico), nas quais os respondentes devem indicar de 1 a 5 o
grau de presenca de cada dimensdo em sua organizagao. As afirmativas, assim como
as dimensdes, sao divididas entre cada um dos seis fatores, sendo que: as afirmativas
de 1.1 a 1.3 séo correspondentes ao fator Estratégia; 2.1 a 2.3 a Gestao de Pessoas;
3.1 e 3.2 Recursos Financeiros e Fisicos; 4.1 e 4.2 Métricas para Inovacao; 5.1 a 5.4
Gestao de Processos e Projetos; e 6.1 a 6.3 Vozes Indutoras, como mostra o quadro

a sequir:

Quadro 4 - Relacao dos fatores influenciadores por afirmativa do formulario

Estratégia l.1al3

Gestdo de Pessoas 21a23

Recursos Financeiros e Fisicos 3.1e3.2
Métricas para inovacao 41e4.2

Gestao de Projetos e Processos de Inovacéo 51a54
Vozes Indutoras 6.1a6.3

Fonte: Elaborado pela autora.

Para a aplicacdo dos formularios, foi utilizada a plataforma online de
formularios Google Forms, enviados via e-mail e, quando necessario, realizados
contatos via telefone para reforcar a solicitagdo de preenchimento do instrumento. O
periodo de aplicacdo durou do dia 14 de maio até 22 de maio, tempo maior que 0
esperado dado dificuldades encontradas no processo.

A amostra intencional desse estudo € composta por representantes de dois
niveis hierarquicos, possibilitando a identificacdo de diferentes percepcfes e pontos
de vista: estratégico, no qual foram considerados superintendentes; e tatico, em que
foram considerados gerentes, técnicos ou analistas. Selecionou-se setores
diretamente ligados a inovacdo, sendo esses na COPASA e PRODEMGE suas
Superintendéncias de Inovagdo e na CEMIG a Superintendéncia de Tecnologia,

Inovacao e Eficiéncia Energética.
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Foram obtidas 3 respostas em cada uma das empresas, sendo que na
CEMIG, foram uma do Superintendente de Tecnologia, Inovacdo e Eficiéncia
Energética e duas de engenheiros da equipe da Geréncia de Gestédo de Tecnologia e
Inovacéo; na COPASA, o Superintendente de Inovacéo e dois gerentes da equipe da
Superintendéncia de Inovagéo; e na PRODEMGE a Gerente de Transformagéao Digital
da Superintendéncia de Inovagéo, representante do nivel estratégico, responsavel por
todas as atribuicbes da Superintendente de Inovacdo quando essa estiver
indisponivel, e dois do nivel tatico/operacional, um gerente e uma analista da equipe

da Superintendéncia de Inovagéo.

A analise dos dados coletados através da pesquisa de campo esta dividida
em trés tdpicos: andlise individual de cada empresa; analise comparativa entre as
empresas publicas selecionadas para estudo; e andlise comparativa entre 0s niveis

hierarquicos.

7

Para se ter uma analise mais objetiva e de facil entendimento, é utilizado
indice elaborado por Ferreira (2012) em sua pesquisa, que concentra as dimensdes
de cada fator influenciador em um Unico valor, para cada entrevistado. O indice é
calculado através da soma das notas atribuidas as dimensfes pelos respondentes,

dividida pela soma maxima das notas, como mostra o exemplo a seguir:
Figura 5 - indice dos fatores influenciadores, por Ferreira (2012)

1.1. Existe uma estratégia de inovagdo explicitada na politica de
inovac¢do e alinhada com a estratégia global da organizacdo.

-
1.2. Existem defini¢Ges claras de quais tipos de inovagdo sdo de
Fator prioridade da organizagdo a partir de uma politica de inovag3o.
“Estratégia para = +
Inovagﬁo” 1.3. Apoio dos niveis estratégicos da organizacdo para que a

inovacao possa prosperar e difundir-se para todos os niveis da
organizagdo.

15

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Ferreira (2012)

O indice elaborado por Ferreira (2012) foi entdo aplicado as respostas obtidas
nesse estudo, obtendo-se o valor dos graus de presenca dos 6 fatores influenciadores

utilizados na monografia, ja considerando cada uma de suas dimensdes. Assim, 0s
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valores do indice variam de 20%, nota minima em todas as dimensodes, a 100%, nota

maxima em todas dimensdes.

E utilizada também uma escala descritiva, buscando facilitar a compreens&o
da andlise das informacdes coletadas, baseada em uma escala elaborada por Ferreira
(2012), que classifica os indices dos fatores influenciadores em 5 patamares de graus
de presenca de 20 e 100%, sendo que: de 20% a 39% é classificado como “Nada
presente”; 40% a 59% “Pouco presente”; 60% a 79% “Mais ou menos presente”; 80%

a 99% “Presente” e 100% “Muito presente”, como mostra a figura abaixo:

Figura 6 - Escala de grau de presenca dos fatores influenciadores

Nada Pouco Mais ou Menos Muito
Presente
presente presente presente presente

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Ferreira (2012)

E valido ressaltar que as classificacdes dos indices em cada nivel da escala
nao sao rigidas, ou seja, um fator que tenha alcancado 99%, por exemplo, ndo é
unicamente classificado como “presente”, simplesmente por estar nesse nivel. Deve
ser avaliado como um fator presente na organizagcdo, mas com caracteristicas muito

préximas para ser considerado muito presente.

Dessa forma, essa escala permite que seja identificado, com base nas
percepcbes dos respondentes do formulario, se a presenca dos fatores

influenciadores nas organizacdes estudadas é forte, ou néo.
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4 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS PUBLICAS SELECIONADAS

O presente trabalho realiza pesquisa em trés empresas publicas do estado de
Minas Gerais, buscando demonstrar o grau de presenca dos fatores para inovacgéo
definidos a partir da revisédo da literatura. A seguir, S0 apresentadas essas empresas
trazendo dados como histérico de criacdo, competéncias, organograma, além de

iniciativas, projetos e servigos voltados para inovacgao, realizados por essas empresas.

4.1 Companhia Energética de Minas Gerais — CEMIG

A Companhia Energética de Minas Gerais — CEMIG foi fundada no ano de
1952 no Governo de Juscelino Kubitschek e atualmente atende a 22 estados
brasileiros, além do Distrito Federal e é definida como sociedade de economia mista,
uma das formas de Empresas Publicas. Segundo dados do site da propria companhia,
a Cemig é reconhecida também pela sua dimensdo e competéncia técnica, sendo
considerado a maior empresa integrada do setor de energia elétrica do Brasil. Em
Minas Gerais, responde por 96% da area de concessdo, com 12 milhfes de
consumidores, em 805 municipios (CEMIG, 2018).

Atua nas areas de geracao, transmissao, distribuicdo e comercializacédo de
energia elétrica, e ainda na distribuicdo de gas natural, por meio da Companhia de
Gas de Minas Gerais — GASMIG, em telecomunicacdes, por meio da CEMIG
Telecomunicagbes — CEMIGTelecom, e no uso eficiente de energia, por meio da
empresa Efficientia (CEMIG, 2018).

Tem como missao “Atuar no setor de energia com rentabilidade, qualidade e
responsabilidade social. ”. Como visao: “Consolidar-se, nesta década, como o0 maior
grupo do setor elétrico nacional em valor de mercado, com presenca em gas, lider
mundial em sustentabilidade, admirado pelo cliente e reconhecido pela solidez e
performance. ” E como valores: Integridade; Etica; Riqueza; Responsabilidade social;
Entusiasmo no trabalho e Espirito empreendedor (CEMIG, 2018).

Segundo seu Uultimo relatério divulgado, a CEMIG conta com 7119

funcionéarios em todo o Brasil, distribuidos no seguinte organograma (CEMIG, 2016):
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Figura 7 - Organograma Simplificado CEMIG 2016

+ Acordo de Acionistas
+ Estatuto Social ASSEMBLEIA
* Regimento Interne do CA DE ACIONISTAS

+ Regimento Internoe do CF
+ Codigo de Etica AUDTORA
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* Politica de Dividendos

* Gestéo de Riscos e Compliance
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Fonte: CEMIG (2016)

A CEMIG possui um setor responsavel pela area de Tecnologia e Inovacgéo, a
Superintendéncia de Tecnologia, Inovacédo e Eficiéncia Energética, da Diretoria da
Vice-Presidéncia da CEMIG; unidade que, segundo a Revista P&D de 2017 da
CEMIG, cuida de um numero cada vez maior de projetos de P&D na empresa (CEMIG,
2017), que possibilitam a geracdo de novas metodologias, processos, softwares,
materiais, dispositivos e equipamentos voltados para melhorias do sistema elétrico e
do processo operativo, ou seja inovagcfes em processos, servigos e produtos (CEMIG,
2018).

Frederico Soares, Gerente da Geréncia de Gestdo de Tecnologia e Inovagéo,
setor da Superintendéncia de Tecnologia, Inovacao e Eficiéncia Energética da Vice-
Presidéncia da CEMIG, é entrevistado na Revista P&D 2017 sobre os novos
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paradigmas da inovacéo, avaliando o papel da Cemig como indutora de uma cultura

inovadora e apontando os caminhos que podem transformar inovagao em futuro.

Ao ser questionado pela Revista se ha uma cultura de inovacao consolidada
na companhia, Frederico responde apontando diversos indicios de inovacao
presentes na CEMIG desde 1998, concluindo ao fim que, mesmo sendo ainda
prematuro afirmar que existe uma cultura de inovagao consolidada, a empresa tem se
orientado e investido nesse sentido:

Podemos dizer que a gestéo da tecnologia e inovacdo dentro da Cemig vem
evoluindo ao longo dos anos. A empresa sempre foi vanguardista e sempre
primou por um alto nivel de exceléncia técnica. Os funcionarios sempre se
orgulharam de um “padrdo Cemig” de qualidade. Em 1998, a empresa ja
mantinha seis projetos de portfdlio focados em inovacéo, desenvolvidos com
recursos proprios. Dois anos mais tarde, a &rea de Tecnologia e Inovacéo foi
institucionalizada. A Cemig saiu na frente, ja que foi apenas no ano 2000 que
a Lei 9991 definiu uma destinacdo obrigatéria de recursos para esta
finalidade. Nessa época, a Cemig contou com a colaboracdo da Faculdade
de Administracdo, Economia e Contabilidade da USP para estruturar o
modelo de gestdo do programa de pesquisa e desenvolvimento, com vistas a
inovagdo. Por volta de 2005, a PUC, a Unicamp e a Fundacdo Dom Cabral
também nos auxiliaram no aprimoramento do nosso modelo de gestédo, que
continua evoluindo ao longo destes anos. Dizer que a Cemig ja consolidou
uma cultura inovadora pode ser ainda prematuro, mas podemos afirmar que

a empresa tem essa forte vocacédo e que tem se orientado e investido nesse
sentido. (SOARES; CEMIG, 2017, p. 7)

Frederico também é questionado pela Revista acerca do papel da CEMIG em
inserir o0 pais na rota da inovacéao, que, segundo ele é de encarar o desafio de induzir
um ambiente propicio a inovacdo, buscando tirar as pessoas de suas zonas de
conforto, dentro e fora do ambiente da empresa. Frederico afirma que a Cemig
estimula a abertura a novos relacionamentos institucionais, com diferentes atores,
dentro e fora do setor elétrico, pois segundo ele é desses encontros de pessoas
diferentes que aparecem as rupturas de paradigmas e de modelos tradicionais, e
desses comportamentos ousados que surge a inovagao: “E preciso conectar grandes
e pequenas empresas, entidades de fomento, centros de producéo de conhecimento,
universidades e centros de pesquisa, criando um ambiente aparentemente caético,

mas muito criativo.” (SOARES; CEMIG, 2017, p. 9)

Um dos temas questionados a Frederico Soares na entrevista, € como levar o
tema inovagao para a agenda da sociedade. Ele responde ressaltando a necessidade

de apresentar para os cidaddos os beneficios da inovagédo: “Além de produtos
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7

inovadores € necessario oferecer servigcos inovadores. Isso vai fazer com que as
pessoas entendam os beneficios da inovacéo e a sua relevancia. ” (SOARES; CEMIG,
2017, p. 9).

Dois exemplos de inovacao em servicos feitas pela CEMIG s&o o Cemig Atende

e 0 Agéncia Vocé:

O Cemig Atende traz um aplicativo de tablet e smartphones que possibilita o
acesso mais agil e simples de diversos servicos da Cemig (CEMIG, 2018). Até mesmo
a forma de divulgacdo e comunicag¢do do aplicativo é mais informal e préximo do
USuario:

Esta curtindo um filme, passeando no parque com a familia ou esta “na
correria” e precisa da Cemig? Sem problemas. Baixe o aplicativo Cemig
Atende no seu tablet e smartphone. Com poucos toques no celular vocé
consegue segunda via de conta, cédigo de barras para pagamento, cadastrar
conta por e-mail, informar que esta sem luz e muito mais. E muito facil, rapido
e seguro: apos a instalacéo, basta se cadastrar com o CPF e o nimero do

cliente e pronto! O aplicativo é gratuito e esta disponivel para Android, iOS e
Windows Phone. (CEMIG, 2018)

Outro servi¢co que promete trazer inovagao para os usuarios € a Agéncia Vocé,
concebida e instalada de forma experimental com recursos do Programa de Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D) € a primeira do pais no setor a oferecer formas de interacéo
exclusivas e inovadoras, especialmente para pessoas com deficiéncia ou mobilidade
reduzida. Segundo a empresa, a proposta € colocar o cliente em primeiro lugar, com
uma arquitetura minimalista e objetivos de igualdade e acessibilidade universal,
ajudando a compor uma agéncia que atende de melhor forma os visitantes. (CEMIG,
2016)

Frederico Soares cita o projeto da Agéncia Vocé como uma das formas de se
levar inovacdo a sociedade, mostrando aos usuarios por que investir em inovacao é

importante:

Nesse projeto foram desenvolvidas e implantadas solu¢des automatizadas
para uma acessibilidade de forma mais ampla possivel, isto é, procurando
atender as diversas necessidades especiais por meio de solucdes
tecnolodgicas. (SOARES; CEMIG, 2017, p. 10)
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Outra iniciativa realizada pela CEMIG, ligada a inovacgéo, é o evento Encontro
para Inovagao, iniciativa da CEMIG e do Programa Minas Digital, da Secretaria de
Estado de Desenvolvimento Econémico, Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior
(SEDECTES). Seu objetivo foi receber propostas com carater inovador — ligadas ao
setor elétrico — alinhadas as estratégias da Companhia e que possam trazer
resultados e beneficios tanto para o negdcio quanto para os clientes e consumidores.
O evento ocorreu em fevereiro de 2017 em Belo Horizonte, e contou com mais de 200
interessados, entre startups, empresas, universidades, centros de pesquisa e
entidades governamentais (MINAS DIGITAL, 2017).

A programacao contou com experiéncias do setor publico e privado na area
de inovacado, por meio de palestras de integrantes tanto do Setor Publico como do
Privado; pitchs das startups; encontros entre 0os empreendedores, empresas,
académicos e representantes das areas de negocio da Cemig; apresentacdes em
outras areas como gestdo, regulacdo e mercado do setor elétrico, planejamento,
medicdo, faturamento e perdas comerciais, geracdo distribuida e eficiéncia
energeética, supervisdo, seguranca patrimonial e gestdo de pessoal, entre outros
(MINAS DIGITAL, 2017).

4.2 Companhia de Saneamento de Minas Gerais — COPASA MG

A Companhia de Saneamento de Minas Gerais — COPASA MG é uma
empresa de economia mista. Fundada em julho de 1963, como Companhia Mineira
de Agua e Esgotos — COMAG, veio a ser chamada COPASA em 1974 pela Lei 6475.
Atualmente atende a 626 municipios mineiros e sua principal atividade é a prestacao
de servicos em abastecimento de agua, esgotamento sanitario e residuos solidos
(COPASA, 2018).

Sua missao é “Contribuir para a universalizagao dos servicos de saneamento,
em parceria com o poder concedente, gerando valor para clientes, acionistas,
colaboradores e sociedade, de forma sustentavel. ”. Tem como visdo “Ser referéncia,
junto a sociedade, como empresa que presta servicos com eficiéncia e qualidade”. E

",

como valores: “Etica exemplar e transparéncia”; “Responsabilidade socioambiental”;
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“Valorizag&o dos colaboradores”; “Exceléncia na prestagao dos servigos”; e “Inovacgéo
e disseminacgéo do conhecimento” (COPASA, 2018).

Segundo o Relatoério de Despesas com Remuneracao mais recente divulgado

em seu site, de marco de 2018, a COPASA era composta por 11103 funcionarios,

sendo 21 em cargo de direcao superior, 157 em cargos de geréncia, 25 recrutamentos

amplo, 676 niveis superior, e sua grande maioria, 10224 cargos de funcao

Administrativa, Operacional, Técnico Administrativa e Técnico Operacional (COPASA,

2018), distribuidos no seguinte organograma:

COPASA

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Figura 8 - Organograma Copasa 2018

DIRETORIA TECNICA E

DE EXFANZAD

Fonte: COPASA (2018)

Os projetos de inovacéo realizados pela COPASA estdo relacionados e

focalizados especificamente em seus processos e atividades fim, ou seja, tecnologias

para solugdo de problemas de abastecimento de 4gua e coleta e tratamento de

esgoto. “As iniciativas envolvem constantes pesquisas que representam uma enorme
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contribuicdo para a melhoria dos processos e métodos da Companhia, resultando em
melhores condi¢des de saude da populagéo. ” (COPASA, 2018)

Alguns dos projetos destacados pela COPASA ligados a inovacao sao: Energia
de Biogas, Estudos para Concepcao de Estacdo de Tratamento de Agua Mével, Nova
Tecnologia para Agilizar Comunicacdo com Equipes Operacionais e Maquina
Desentupidora de Esgoto (COPASA, 2011). Todos os projetos estéo relacionados a
otimizagBes tecnoldgicas o que pode indicar uma restricdo nas formas de inovacéo
gue se propagam na empresa. Os dados apresentados acima acerca de projetos de
inovacdo sado os unicos disponiveis em meios online, por serem do ano de 2011,

podem néo indicar mais a realidade da empresa.

Em 2013 a COPASA recebeu o Prémio de Inovacdo na Gestdo do Saneamento
reconhecida pela Associacdo Brasileira de Engenharia Sanitaria e Ambiental, no X
Seminario de Inovacdo na Gestdo do Saneamento, realizado em Curitiba, em
novembro de 2013. O Prémio reconheceu a pratica de gestdo compartilhada, que
objetiva o alcance de resultados, por meio de atuacdo estratégica de grupos de
trabalho, fomentando a disseminacao e a melhoria das melhores praticas de gestédo
(COPASA, 2014).

4.3 Companhia de Tecnologia da Informacéo do Estado de Minas Gerais —
PRODEMGE

A Companhia de Tecnologia da Informacédo do Estado de Minas Gerais —
PRODEMGE ¢é a empresa de tecnologia da informacéo do Governo de Minas Gerais,
fundada em 1972 como sociedade por acdes, de economia mista, organizada pelo
Estado de Minas Gerais. Através de seus produtos e servicos, a PRODEMGE auxilia
orgdos e entidades do Governo de Minas “a prestarem servicos cada vez mais
eficientes aos cidadaos mineiros” (PRODEMGE, 2018). Seus servi¢cos sao Bussiness
Intelligence, Certificado digital, Data center, Educacdo a distancia, Geo
processamento, Servigos de infraestrutura, Servi¢os de rede, Sistemas de informacgao
e Solucdes corporativas (PRODEMGE, 2018).



59

Sua missao é “Propiciar, por meio de Solu¢gdes em Tecnologia da Informagéo

e Comunicacdo, o desenvolvimento continuo da Administracdo Publica e seus

agentes ”. Sua visao é “Ser referéncia nacional em Tecnologia da Informagéo para a
Administracdo Publica. ” E seus valores sao:

“A administragdo da Prodemge acolhe principios de conduta ética e

transparente no trato dos recursos publicos, o que se traduz em imagem de

empresa austera e cidadd; Os empregados constituem o maior ativo da

Companhia e sao os grandes parceiros nas realizacdes e conquistas dos

seus objetivos; A busca permanente do aperfeicoamento é o que promove 0

desenvolvimento dos individuos, das organizacbes e da coletividade;

Respeitamos e defendemos os direitos e interesses dos acionistas, clientes

e fornecedores e atribuimos o valor e a longevidade da Companhia a sua

capacidade de contribuir para a evolucao tecnolégica do Estado, a servico da
sociedade.” (PRODEMGE, 2018)

Em fevereiro de 2018, a PRODEMGE atua com 1133 funcionarios, distribuidos
entre 5 diretorias, sendo essas: Presidéncia, Diretoria de Negocios, Diretoria de
Gestao Empresarial, Diretoria de Sistemas e Diretoria de Infraestrutura e Producéao,
além de um Conselho de Administragcdo e um Conselho Fiscal. O setor estudado
nessa pesquisa é a Superintendéncia de Inovacao, unidade da Diretoria de Negécios
e composta por 5 geréncias: Captacdo de Recursos, P&D, Transformacao Digital,
Tecnologia e Gestao de Produtos (PRODEMGE, 2018).
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Figura 9 - Organograma PRODEMGE 2018

P prodemge -

Diretoria de Negdcios
s DNE
Gustavo Daniel Prado  /
Assessoria
ANE
Frederico Augusto Gor
Superintendéncia de | Superintendéncia de \ Superintendénca de
Certificacdo Digital Inovagso | Negécios
SCD ki SIN y SNE
Ronaldo B. Torchia (nterino) \ Janaina Ribeiro Aradjo 4 Marcelo Mario D. Trinchero
Geréncia de Suporte de Geréncia de Captagao de Geréncia de Suporte a
Certificacdo Digital. Recursos Negécios
GSL GGC GSN
Danielle Leite S. Camiho - Cynthia Bernadete M. Silva
Geréncia de Servigos de
Autoridade
Registradora - AR Geréncia de P&D
GOR GPE

Fonte: Adaptado de PRODEMGE (2018)

A Superintendéncia de Inovacdo da PRODEMGE que € responséavel por
disseminar e promover inovagdo dentro da empresa, elaborou um mapa mental
definindo como deve ocorrer o processo de inovacao dentro da empresa, abordando
desde a tecnologia para novos negécios, passando pela identificacdo, P&D, recursos
necessarios e gestao de novos negdécios. Além disso, companhia utiliza praticas atuais
de modelagem de negodcios e produtos como cocriagcdo e Design Thinking e
atualmente realizou a Ideacéo de 9 novos produtos, sendo que 2 ja foram construidos
e 2 estdo em construgéo, de acordo com informacdes fornecidas pela Geréncia de
Transformacéo Digital — GTD da Superintendéncia de Inovacdo da PRODEMGE.
(Geréncia de Transformacéao Digital, 2018)
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Para realizar as oficinas de cocriacéo e Design Thinking, a PRODEMGE utiliza
de sua Sala de Inovacdo do Governo do Estado, um dos projetos inovadores
recentemente inaugurados. A Sala de Inovacao, localizada na Cidade Administrativa,
foi inaugurada em dezembro de 2017. Segundo o Banco de Noticias da propria
PRODEMGE a sala serd um lugar para identificacdo de solu¢des inovadoras,
definicdo de produtos, processos e servigos e toda a sua estrutura permitird que o
trabalho seja feito de forma rapida e assertiva para atender as necessidades dos
clientes. (PRODEMGE, 2017)

A Superintendente de Inovacdo, Janaina Aradjo expressa sua opinido para
Agéncia Minas sobre a Sala de Inovacéao:

“A inovacgéo seré feita de forma coordenada, no espago onde a Prodemge ja

fazia, porém, agora com mais facilidades e maior capacidade de

planejamento. E um espaco onde o cliente também pode estar junto,

opinando sobre o seu futuro produto ou servigo. Este modelo traz mais

rapidez e melhoria nos servicos para o cidaddo. ”, assegura Janaina.
(AGENCIA MINAS, 2017)

Ademais, a PRODEMGE participou recentemente, em abril de 2018,
juntamente da Secretaria de Estado de Desenvolvimento Econdmico, Ciéncia,
Tecnologia e Ensino Superior (SEDECTES) do evento Minas Digital Summit, que
reuniu os principais atores do ecossistema mineiro de inovacdo. A programacao
contou com workshops e palestras para todos os publicos, entre empreendedores,
investidores, gestores publicos e pesquisadores. (PRODEMGE, 2018)

Ocorreram no Minas Digital Summit uma série de programacdes em paralelo,
dentre elas o Conecta Gov, totalmente conduzido em parceria pela PRODEMGE e
SEDECTES, com objetivo de aproximar inovacdo do setor publico, conectando
entidades a startups de base tecnolégica, através de uma dinamica com
representantes de 18 6rgaos da administracdo publica estadual, utilizando técnicas
de design thinking, a equipe da PRODEMGE conduziu os participantes em uma
reflexdo sobre os principais desafios enfrentados pelos 6rgédos publicos mineiros.

(PRODEMGE, 2018)
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo tem como objetivo analisar as informacbes levantadas na
pesquisa de campo com as empresas CEMIG, COPASA e PRODEMGE. O
instrumento de pesquisa utilizado encontra-se no Anexo | e foi elaborado com base
no modelo apresentado na secdo 2.2.1.1, buscando identificar a presenca de fatores

influenciadores de inovagédo nas empresas publicas em estudo.

A analise dos fatores influenciadores de inovagcdo estd dividida em trés
topicos: andlise individual de cada empresa; analise comparativa entre as empresas
publicas selecionadas para estudo; e analise comparativa entre 0s niveis hierarquicos.
A andlise individual de cada empresa é referente as respostas de cada uma das
empresas e esta dividida em trés secdes, procurando identificar qual o grau de
presenca dos fatores influenciadores de inovagdo. A analise comparativa entre as
empresas publicas selecionadas para estudo explora os resultados obtidos em cada
organizacao, identificando em qual empresa ha o maior grau de presenca dos fatores
influenciadores. E a analise comparativa entre 0s niveis hierarquicos observa
conjuntamente as respostas obtidas nas trés empresas, buscando identificar as

divergéncias de percepcao entre os niveis estratégicos e tatico/operacional.

5.1 Perfil dos Respondentes

O formulario elaborado foi aplicado em trés empresas publicas de Minas

Gerais: CEMIG, COPASA e PRODEMGE. Foram coletadas um total de nove

respostas, sendo trés de cada empresa.
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Grafico 2 - Total de respostas ao formulario por empresa

COPASA; 3

CEMIG ®COPASA PRODEMGE

Fonte: Elaborado pela autora.

Em relacdo ao nivel hierarquico foram coletadas um total trés respostas de
representantes do nivel estratégico e seis de nivel tatico/operacional, sendo um do
nivel estratégico e dois do nivel tatico para cada empresa estudada. No nivel
estratégico os respondentes ocupam o0s cargos de Superintendente de Inovacdo,
Superintendente de Tecnologia, Inovacdo e Eficiéncia Energética e Gerente de
Transformacédo Digital (responséavel pelas funcées da Superintendente de Inovacao
caso essa esteja indisponivel). Ja no nivel tatico/operacional, os cargos ocupados
pelos respondentes s&o de Gerentes, Analistas e Engenheiros, todos subordinados
ao nivel estratégico respondente.

Grafico 3 - Respondentes por nivel organizacional

TATICO/OPERAC
IONAL; 6

ESTRATEGICO W TATICO/OPERACIONAL

Fonte: Elaborado pela autora.
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Em relagdo ao sexo, foram 3 mulheres respondentes e 6 homens, sendo 2
mulheres da PRODEMGE, 1 da COPASA, e nenhuma na CEMIG.

Gréfico 4 - Respondentes por sexo

MULHERES m HOMENS

CEMIG COPASA PRODEMGE

Fonte: Elaborado pela autora.

Quanto ao tempo de trabalho nas empresas os resultados em geral foram altos,
com uma média de 21,6 anos, sendo o minimo de 6 anos e o maximo de 37 anos e
02 meses. A equipe da PRODEMGE diferencia-se das outras duas, com média de 8,8
anos de trabalho na empresa, enquanto na CEMIG e COPASA a média foi de,

respectivamente, 27,7 e 28,4 anos.

Tabela 1 - Tempo de exercicio dos respondentes

Empresa Tempo de exercicio

Pulblica Cargo (anos) Média
Engenheiro 27
CEMIG Engenheiro 27 27,7
Superintendente 29
Superintendente 35
COPASA Gerente 13 28,4
Gerente 37,2
Gerente 6,5
PRODEMGE Gerente 14 8,8
Analista 6
Média geral 21,6

Fonte: Elaborado pela autora.
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Sendo assim, de acordo com as informacgdes expostas acima, o perfil dos
respondentes € composto por um integrante do nivel estratégico e dois do nivel tatico
de cada empresa publica, sendo esses majoritariamente homens com mais de 10

anos de exercicio.

5.2 Anédlise individual de cada empresa

Neste topico sdo apresentados os resultados dos dados coletados na pesquisa
de campo analisando individualmente os resultados obtidos em cada empresa
estudada, segundo a percepcdo das amostras de respondentes, incluindo-se aqueles
representantes dos niveis estratégicos e tatico/operacionais. Para isso sao utilizados
o indice dos fatores influenciadores (figura 5) e a escala de grau de presenca dos

fatores influenciadores (figura 6) apresentados no capitulo de Metodologia.

5.2.1 Fatores Influenciadores da Inovacgéo na CEMIG

A Tabela 2 ilustra o resultado geral obtido, calculado através do indice (figura
5) explicitado na Metodologia, que tem como intervalo de 20% (minimo em todos as

dimensdes) a 100% (maximo em todas as dimensodes).

Tabela 2 - Grau de Presenca dos Fatores Influenciadores de Inovacao na

CEMIG, 2018

Fator Influenciador Média Minimo Maximo
Estratégia 60% 40% 73%
Gestao de Pessoas 51% 40% 60%
Recursos Financeiros e Fisicos 63% 40% 80%
Métricas para inovacao 43% 40% 50%
Gestao de Pl’l()jetOS e Processos de 5704 50% 60%

novacao

Vozes Indutoras 69% 67% 73%

Fonte: Elaborado pela autora.

O fator influenciador considerado mais presente é Vozes Indutoras da
Inovacdo, com média de 69%, minimo de 67% e maximo de 69%. De acordo com a

escala de grau de presenca (Figura 6), que vai de “nada presente” (20%) a “muito
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presente” (100%) o fator Vozes pode ser classificado como “Mais ou menos presente”
na CEMIG. De acordo com Mulgan e Albury (2003), esse fator influenciador da
inovacdo esta relacionado a envolvimento com pares e usuarios finais. Segundo
Borins (2006) organizacbes inovadoras tem capacidade de aprendizagem e
compartilhamento interno de boas praticas, a partir de observacdo de outras
organizagfes, caracteristica que compde uma das dimensdes deste fator, a de
envolvimento com pares, ou seja, outras organizacfes semelhantes. Esse fator
influenciador da inovagcdo € composto por trés dimensdes relativas a relacionamento
e comunicacao com steakholders sendo estes: usuarios, clientes da empresa; equipe
interna, membros da prépria organizacdo; e pares, ou seja, organizacdes
semelhantes. Na dimenséo referente a relacionamento com pares, a CEMIG obteve
notas mais elevadas do que nas outras dimensdes, o que pode ser indiciado por sua
experiéncia de engajamento e compartiilhamento de praticas com outras
organizacdes. Entretanto, outra dimensédo deste fator, relacionada a envolvimento
com usuarios que, segundo Jacobi e Pinho, tem papel essencial na criacdo de um

ambiente inovador, obteve grau de presenca menos elevado.

O segundo fator mais presente na CEMIG é Recursos Financeiros e Fisicos
com média 63%, minimo 40% e maximo 80%. Entretanto, os trés indices obtidos para
esse fator foram 80%, 70% e 40%, podendo o valor discrepante ser um outlier (ou
valor atipico). Em relacdo a escala de grau de presenca, tal fator é classificado como
“mais ou menos presente”. Mulgan e Albury (2003) pregam o “financiamento para o
desenvolvimento”, afirmando que o apoio financeiro € essencial para a transformacéo
de ideias em protétipos (transformacéo essa que € umas das fases do processo de
inovacgao definido pelos autores). Como ja exposto na secdo 4.1, a CEMIG é afetada
por uma lei que a obriga a aplicar anualmente um montante minimo em pesquisa e
desenvolvimento, area que tem relacbes estreitas com a inovacdo, 0 que pode
justificar os valores atribuidos a CEMIG pelos respondentes no fator influenciador

Recursos Financeiros e Fisicos.

O terceiro fator considerado mais presente € Estratégia para Inovacdo, que
obteve média de 60%, minimo de 40% e maximo de 73% (o valor mais discrepante,
40% foi dado pelo mesmo respondente que atribuiu o possivel outlier ao fator
Recursos). Seu patamar na escala de grau de presenca de inovacao foi “mais ou

menos presente”, apesar de estar mais proximo do patamar abaixo, “pouco presente”,
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que vai de 40% a 59%. Motta (2001) afirma que a mudanca sé ocorre nas
organizagfes a partir de redefinicbes da estratégia e de seus elementos, o que pode
justificar todas as notas medianas obtidas pela Cemig em relacdo aos fatores

influenciadores.

O quarto fator mais presente, Gestdo de Projetos e Processos, obteve média
de 57%, minimo de 50%, maximo de 60%. Este fator encontra-se em um patamar

abaixo dos ja apresentados até entdo, sendo classificado com “pouco presente”.

O quinto fator mais presente (e segundo menos presente) € Gestdo de
Pessoas, com média de 51%, minimo de 40%, maximo de 60%. Na escala de grau de
presenca, esse fator também se classifica como “pouco presente”. Este fator &
composto por trés dimensdes: formacdo interdisciplinar da equipe, que segundo
Mulgan e Albury (2003) é importante ja que a inovacdo depende da capacidade da
equipe de enxergar de formas diferentes; politica de recompensa por iniciativas
inovadoras, como afirma Borins (2006), sendo essencial para a estruturacdo de uma
cultura favoravel a inovacédo; integracdo e responsabilizacdo de toda a equipe,
reforcado por Mulgan e Albury (2003) pela necessidade se encorajar todos o0s
funcionarios a criar solu¢@es inovadoras. Na Cemig a dimenséo referente a politica de
recompensa alcancou um resultado menor que as demais, apresentando menor grau

de presenca.

Por fim, o fator considerado menos presente foi Métricas para Inovacéo (média
de 43%, minimo de 40%, maximo de 50%). Sua classificacdo na escala de grau de
inovagao é de “pouco presente”, apesar de estar bem préximo do patamar mais baixo
“‘nada presente” representado por indices de 20% a 39%. Tal fator € definido por
Borins (2006) como realizacdo de avaliacGes robustas sobre as politicas e programas
de inovacgédo, o que, por ter uma maior carga teérica e metodoldgica, pode esclarecer

o indice tao baixo.

Ademais, como explicitado na secdo 2.2.1.1, nesse trabalho é considerado
como Cultura de Inovacgéo a forte presenca de fatores influenciadores de inovacao na
organizacéo, ja que segundo Machado (2004), a cultura de uma organizacao € tao
poderosa que pode até mesmo provocar mudancgas significativas em sua natureza,
como nas estratégias, estruturas, sistema financeiro, procedimentos, a até no

comportamento dos membros.
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Sendo assim, a partir dos resultados obtidos, € possivel dizer que a CEMIG
possui uma Cultura de Inovacdo de pouco a mais ou menos presente, ou seja,
relativamente pouco presente. Entretanto, apesar de ndo ser um resultado que aponta
forte presenca, a julgar pelos projetos desenvolvidos recentemente na CEMIG,
apresentados no capitulo 4, e caso haja continuidade, pode-se supor uma perspectiva
positiva em relagéo ao avanco e desenvolvimento de uma forte cultura de inovacgao.

5.2.2 Fatores Influenciadores da Inovacdo na COPASA

A Tabela 3 ilustra o resultado geral obtido, calculado através do indice (figura

5) explicitado no inicio desse capitulo, que tem como intervalo de 20% (minimo em

todos as dimensdes) a 100% (maximo em todas as dimensodes).

Tabela 3 - Grau de Presenca dos Fatores Influenciadores de Inovacao na
COPASA, 2018

Fator Influenciador Média Minimo Maximo
Estratégia 38% 33% 40%
Gestao de Pessoas 38% 33% 40%
Recursos Financeiros e Fisicos 40% 30% 50%
Métricas para inovacao 33% 20% 40%
Gestao de Projetos e Processos de 38% 2504 50%

Inovacao

Vozes Indutoras 44% 33% 60%

Fonte: Elaborado pela autora.

O fator influenciador mais presente é Vozes Indutoras, com média de 44%,
minimo de 33% e maximo de 60%. De acordo com a escala de grau de presenca
(Figura 6), ja utilizada na se¢ao 5.2.1 na classificacdo da empresa publica CEMIG, o
fator Vozes é classificado na COPASA como “pouco presente”. Apesar de ser indicado
como o0 mais presente do ambiente inovador da COPASA, ainda assim retrata um
valor abaixo da média. Este fator, composto por trés dimensdes (envolvimento com
pares, usuarios finais e equipe interna) é apontado por Mulgan e Albury (2003) como
essencial, pois segundo ele o valor das redes de pares pode desempenhar um papel

critico na aprendizagem e o0 apoio a inovacéo, de igual forma que o envolvimento dos
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usuarios pode trazer um importante valor, com coletas de feedbacks acerca de

desempenho dos servicos e necessidades de mudancas.

O segundo fator considerado mais presente é Recursos Financeiros e Fisicos
com média 40%, minimo 30% e maximo 50%. Sua classificacdo na escala de grau de
presenca dos fatores influenciadores é “pouco presente”, porém bem préxima da
escala abaixo, “nada presente”. De acordo com Borins (2006) a possibilidade de
financiamentos e a existéncia de fundos destinados a projetos de inovagao sao
fundamentais para o fomento de uma cultura inovadora no setor publico. Dessa forma,
um grau de presenca baixo do fator Recursos Financeiros e Fisicos pode impactar o
resultado de outros fatores que poderiam ser impulsionados com a existéncia de

recursos.

O terceiro fator mais presente foi Gestdo de Projetos e Processos, com média
de 38,3%, minimo de 25%, maximo de 50%. Em relag&o a sua classificacdo na escala
de grau de presenca, este fator encontra-se em um patamar abaixo dos ja
apresentados até entdo, sendo classificado com “nada presente”. Alguns indicios
encontrados ao longo da pesquisa de campo podem esclarecer este resultado: O
primeiro € em relacdo a execucdo projetos voltados para inovacao, pois, como
apresentado no tépico de caracterizacdo da empresa publica COPASA (capitulo 4), a
altima divulgacao de execucédo de projetos voltados para inovacao ocorreu em 2011.
O segundo é em relacdo a comunicacao e disseminacgdo de informacdes acerca de
inovacdo, em especial da existéncia da prépria superintendéncia de inovacédo, que
nao é apresentada no sitio eletrdnico da COPASA e aparentemente 0s outros setores

da COPASA néo tem total ciéncia de sua existéncia e suas atribuicoes.

Os fatores seguintes obtiveram o mesmo indice, ficando juntos na posicéo de
guarto fator considerado mais presente. Sao eles Estratégia para Inovacédo e Gestéo

de Pessoas:

O fator influenciador Estratégia para Inovacdo obteve média de 37,8%,
minimo de 33% e maximo de 40%. Seu patamar na escala de grau de presenca de
inovacao é “Nada presente. A classificagéo do fator Estratégia no patamar mais baixo
pode apresentar impactos em todos os outros fatores influenciadores, isso porque
este fator € responsavel por definir as acdes e diretrizes relacionadas a inovagéao,

assim como apontam Mulgan e Albury (2003), em que a estratégia de inovacao
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definira os tipos de inovagdo que serdo priorizados pela organizacao publica e o

alinhamento das inovacgdes ao processo de decisao politica.

Gestdo de Pessoas também obteve como média 37,8%, minimo de 33%,
maximo de 40%, sendo assim, na escala de grau de presenca, esse fator também se
classifica como “nada presente”. Este fator influenciador, por ser composto por
dimensbes de competéncias inteiramente internas a organizacdo, tem sua analise

dificultada, impedindo a sinaliza¢édo de indicios que justifiguem tal indice.

Por fim, assim como na CEMIG, o fator considerado menos presente foi
Métricas para inovagdo com meédia de 33%, minimo de 20%, méaximo de 40%, obtendo

também classificacdo de “nada presente” na escala de grau de inovacao.

E importante ressaltar que neste trabalho uma forte Cultura de Inovacéo é
considerada como a elevada presenca de fatores influenciadores de inovagdo na
organizacdo. Sendo assim, a partir dos dados coletados na pesquisa de campo
realizada, € possivel identificar que a COPASA possui uma Cultura de Inovacao de
nada a pouco presente, o que pode indicar um longo caminho ainda a ser percorrido

nessa empresa para alcancar uma forte Cultura de Inovacéao.

5.2.3 Fatores Influenciadores da Inovagdo na PRODEMGE

A Tabela 4 ilustra o resultado geral obtido, calculado através do indice (figura
5) explicitado no capitulo de metodologia, que tem como intervalo de 20% (minimo
em todos as dimensdes) a 100% (maximo em todas as dimensdes).

Tabela 4 - Grau de Presenca dos Fatores Influenciadores de Inovacao na
PRODEMGE, 2018

Fator Influenciador Média Minimo Maximo
Estratégia 67% 53% 87%
Gestao de Pessoas 64% 47% 73%
Recursos Financeiros e Fisicos 63% 60% 70%
Métricas para inovacao 57% 50% 60%
Gestao de Prlojetos e Processos de 2304 60% 90%

novacao

Vozes Indutoras 89% 80% 100%

Fonte: Elaborado pela autora.
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Assim como nas empresas publicas CEMIG e COPASA, o fator influenciador
considerado mais presente na PRODEMGE é Vozes Indutoras, com média de 89%,
minimo de 80% e maximo de 100%. A escala de grau de presenca apresentada no
capitulo de Metodologia (Figura 6), estabelecem patamares que vao de “nada
presente” (20%) a “muito presente” (100%) e o fator Vozes é classificado na
PRODEMGE como “Presente” o segundo patamar mais elevado, dentre 5 possiveis
classificagfes. Borins (2006) argumenta que instituicdes publicas podem observar
praticas realizadas por outras organizacdes com participacdo em conferéncias,
workshops e realizando benchmarking, além de promover a participacdo e
estruturacdo de acdes envolvendo redes profissionais. No que diz respeito a
participacdo em eventos, a PRODEMGE esteve presente, como descrito na secao
4.3, no Minas Digital Summit que reuniu os principais atores do ecossistema mineiro

de inovagao em abril de 2018.

O segundo fator considerado mais presente € Gestao de Projetos e Processos,
que obteve média de 73%, minimo de 60%, maximo de 90%. Este fator encontra-se
no patamar “mais ou menos presente”, apesar de estar mais proximo do patamar
seguinte “presente”. Conforme Mulgan e Albury (2003) gestao de projetos e processos
de inovacéo esta relacionado ao envolvimento dos destinatarios em todas as fases do
processo de inovacdo, desde a concepcao até o desenvolvimento de protétipos, de
forma que as expectativas dos destinatarios estejam presentes no momento de
definicdo de solucBes e projetos. Uma ferramenta que possibilita e incentiva a
consideracao das percepcoes e necessidades reais dos usuarios é o Design Thinking,
que, como ja apresentado no tépico de caracterizagdo da PRODEMGE, no quarto
capitulo, é utilizada pela empresa.

O terceiro fator considerado mais presente € Estratégia, que obteve média de
67%, minimo de 53% e maximo de 73%. Sua classificacdo na escala de grau de
presenca de inovacdo é “mais ou menos presente”. Este fator € composto por trés
dimensdes: existéncia de estratégia explicitada na politica de inovagéao; priorizacéo de
tipos de inovacao e apoio dos niveis estratégicos. Segundo Mulgan e Albury (2003) a
politica de inovacdo deve estar alinhada a estratégia da organizacdo, seja para
aumentar a capacidade de repostas dos servicos as necessidades locais e individuais,
seja para acompanhar as necessidades e expectativas do publico. Os autores afirmam

também a necessidade de definir qual ou quais os tipos de inovacdo que serao
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priorizados. Por fim, de acordo com Borins (2006) é importante que haja apoio dos
niveis estratégicos para que a inovagcdo possa prosperar e difundir em toda a
organizacdo. A PRODEMGE obteve o0 mesmo grau de presenca nas trés dimensdes
do fator influenciador estratégia, o que indica uma consisténcia deste fator na

organizagao.

O quarto fator considerado mais presente na PRODEMGE é Gestdo de
Pessoas, com média de 64%, minimo de 47%, maximo de 73%. Em relacéo a escala
de grau de presenca, tal fator é classificado como “mais ou menos presente”. Como
explicitado anteriormente (subtopico 5.2.1) este fator € composto por trés dimensdes:
formacdo interdisciplinar da equipe; politica de recompensa por iniciativas inovadoras;
e integracéo e responsabilizacdo de toda a equipe. A PRODEMGE atingiu graus de
presenca muito discrepantes entre cada uma das dimensdes, sendo que formacao
interdisciplinar da equipe; e integracdo e responsabilizacdo de toda a equipe,
alcancaram graus mais elevados e politica de recompensa por iniciativas inovadoras
obteve praticamente a nota minima, de 20%, o que indica a inexisténcia de tais

politicas.

O quinto fator considerado mais presente (e segundo considerado menos
presente) pelos respondentes € Recursos Financeiros e Fisicos com média 63%,
minimo 60% e maximo 70%. Na escala de grau de presenca, esse fator também se
classifica como “mais ou menos presente”. Apesar de ser o segundo fator menos
presente, alcancou um indice igual ou maior das outras empresas publicas, em que
tal fator foi considerado o segundo mais presente. Uma ocorréncia que evidencia este
grau de presenca € o investimento e construcdo da Sala de Inovacao, j4 apresentada

anteriormente.

Por fim, o fator considerado menos presente foi Métricas para Inovacéo (média
de 57%, minimo de 50%, maximo de 60%). Sua classificacdo na escala de grau de
inovacgao é de “pouco presente”, apesar de estar bem proximo do patamar acima “mais

ou menos presente” representado por indices de 60% a 79%.

Como explicitado anteriormente, nesse trabalho uma forte Cultura de Inovagao
é representada por elevada presenca dos fatores influenciadores de inovacdo. Dessa
forma, a partir dos resultados obtidos nesse estudo, pode-se dizer que a PRODEMGE

possui uma Cultura de Inovacdo de mais ou menos presente a presente, ou seja, €
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possivel identificar ocorréncia de cultura de inovacao, de forma que se essa empresa
continuar avancando e desenvolvendo Fatores Influenciadores de Inovagédo podera

alcancar uma forte Cultura de Inovacao.

5.3 Andlise comparativa entre as empresas publicas selecionadas para estudo

Nesta secdo sdo analisadas em conjunto as trés empresas publicas
respondentes da pesquisa de campo (CEMIG, COPASA e PRODEMGE), com objetivo
de comparar o grau de presenca dos fatores influenciadores obtido por cada uma
delas. Além disso, também sao correlacionados os dados apresentados nesta secao

com a caracterizacdo das empresas apresentadas no capitulo 4.

O grafico 5 apresenta o grau de presenca dos fatores influenciadores por
empresa publica, que foi calculado realizando a média dos indices de fator

influenciador dos respondentes, conforme mostrado no capitulo de Metodologia.

Gréfico 5 - Grau de presenca dos fatores influenciadores por empresa publica

100% 89%
90%
73%
80% 67% 69%
64% 63% 63%
70%  60% 519 S ’ 57% 57%
o0% ’ . 43% 44%
50% 38% 38% 40% 33% 38%
40% °
30%
20%
10%
0%
Estratégia Gestdo de Recursos  Métricas para Gestdo de Vozes
Pessoas Financeiros e  inovagao Projetos e Indutoras
Fisicos Processos de

Inovagao

CEMIG COPASA mPRODEMGE

Fonte: Elaborado pela autora.

Como é possivel perceber pelo grafico, h4 uma elevada discrepancia entre os
resultados, ficando clara a diferenca entre os graus de presenca de inovagcdo nas

empresas publicas selecionadas no estudo.

A PRODEMGE obteve os resultados mais elevados, com indices indo de 57%
(fator influenciador métricas para inovacdo) a 89% (fator influenciador vozes

indutoras), enquanto a COPASA, empresa que obteve os resultados mais baixos, teve
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como menor resultado 33% (Métricas para inovacdo) e como maior resultado 44%
(Vozes indutoras), que ainda assim é inferior a0 menor grau alcancado pela
PRODEMGE. A terceira empresa, CEMIG, obteve resultados medianos, indo de 43%

(Métricas para Inovacéo) a 69% (Vozes indutoras).

E interessante ressaltar a similaridade entre as empresas das colocacdes dos

graus de presenca dos fatores de inovacao, de acordo com a tabela abaixo:

Tabela 5 - Grau de presenca dos fatores de inovacao por colocacao

. Fato_res CEMIG Colocacdo COPASA Colocacdo PRODEMGE Colocacao
influenciadores
Vozes Indutoras 69% 12 44% 12 89% 12
Recursos’prancewos 63% 2a 40% 2a 63% 5a
e Fisicos
Estratégia 60% 32 37,8% 42 67% 32
Gestao de Projetos e
Processos de 57% 42 38,3% 32 73% 22
Inovacgéo
Gestao de Pessoas 51% 5a 37,8% 42 64% 42
Métricas para 43% 62 33% 58 57% 62

inovacao

Fonte: Elaborado pela autora.

Como demonstra a tabela, as colocacdes dos fatores influenciadores das trés
empresas publicas sdo consideravelmente similares, tendo entre si trés, dos seis
fatores, na mesma colocacéo. Destacam-se os fatores “Vozes Indutoras”, na primeira

e “Métricas para inovagao” na ultima colocacgéo para as trés empresas.

O fator influenciador Vozes indutoras € composto por trés dimensdes relativas
a relacionamento e comunicacdo com steakholders sendo estes: usuarios, clientes da
empresa; equipe interna, membros da prOpria organizacdo; e pares, ou Sseja,
organizac6es semelhantes. Em cada uma das dimensdes € possivel identificar causas
que justifiguem este ser o fator considerado mais presente nas trés organizagcdes

respondentes.

Uma das ferramentas mais difundidas de inovacdo, o Design Thinking, tem
como uma de suas premissas a participacdo do usuario na identificacdo de
necessidades e elaboracao das solucdes. Sendo assim, a disseminacéo dessa pratica
pode estar contribuindo para a comunicacao das organizagfes do setor publico com

seus usuarios finais.
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A segunda dimensdao é relativa a comunicagdo com os membros da prépria
organizacao, ou seja, coleta de opinides e cocriagao de ideais com a equipe interna.
Sendo assim, uma possivel causa de ter sido considerada presente € por néo

depender de agentes externos e, assim, exigir um menor esforco.

Para inovar nem sempre € necessaria a criacdo de um novo meétodo ou
processo, a mudancga pode vir através da inspiragdo em uma pratica bem-sucedida
utilizada por uma outra organizacdo semelhante. A terceira dimensao do fator
influenciador Vozes indutoras da inovagao diz respeito a interagdo com pares, seja
realizando benchmarkings, seja participando de eventos ou workshops, de forma que
€ possivel que tenha sido considerada presente nas empresas respondentes por ser
uma pratica existente no meio de inovagao (como € possivel perceber pelas pesquisas
relacionadas a benchmarking no ambito de empresas publicas, apresentadas no
tépico 2.2 e pelos eventos voltados para inovacdo apresentados no capitulo 4, de

caracterizacdo das empresas publicas).

O fator influenciador Métricas para Inovacdo, assim como Vozes, obteve a
mesma colocacao nas trés empresas respondentes, porém ocupando o lugar de fator
considerado menos presente. Uma possivel razado para tal resultado é pela carga
metodoldgica e técnica necessaria para a estruturacdo, aplicacdo e gerenciamento de
boas métricas, como definido por Borins (2006) é fundamental que a organizagao
estabeleca e gerencie os indicadores corretos para mensurar 0s resultados da
inovacgao, realizando avaliagdes robustas sobre as politicas e programas inovadores,

através da construcao de métricas adequadas.

Relacionando os resultados apresentados acima com as acdes e projetos
voltados para inovacdo descritos no quarto capitulo (caracterizacdo das empresas
publicas), verifica-se coeréncia entre os dados coletados na pesquisa de campo e o

que vem sendo realizado e comunicado por essas empresas publicas.

O grau de presenca do fator influenciador Vozes indutoras foi mais elevado
na CEMIG e PRODEMGE. Uma possivel causa para tal resultado é a participacao
dessas duas empresas em eventos voltados para inovagao, ambiente que estimula e
permite a troca de experiéncias e conhecimentos entre diferentes agentes e usuarios
de inovacdo. Em contraposi¢cao, ndo foi encontrada evidéncia da participacdo da
COPASA em eventos de inovagao. Outra acdo da PRODEMGE, que pode justificar
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7

seu grau de presenca ainda maior que o da CEMIG, é a prética de ideacdo de
solucdes e projetos através de oficinas de Design Thinking, que tem como um de seus
pressupostos a participacdo e introducdo das percepcbes e necessidades dos

usuarios.

O fator Recursos financeiros e fisicos, apareceu como o 2° colocado das
empresas CEMIG e COPASA, e apenas 0 5° colocado da PRODEMGE. Entretanto
mesmo com uma colocacdo mais baixa o indice atingido pela PRODEMGE é superior
ao da COPASA e igual ao da CEMIG. Como ja exposto na secéo 4.1, a CEMIG é
afetada por uma lei que a obriga a aplicar anualmente um montante minimo em
pesquisa e desenvolvimento, area que tem relacfes estreitas com a inovacdo. Além
disso, a CEMIG realizou recente investimentos em projetos de inovagao em servicos,
como por exemplo na construcao da Agéncia Voceé.

Em relacdo a PRODEMGE, seu maior e mais significativo investimento em
inovacdo foi a constru¢cdo da Sala de Inovacdo, que, além de representar uma
aplicacao de recursos em projetos de inovacdo, € também um importante recurso

fisico impulsionador da inovagéo.

A PRODEMGE também se destaca no fator influenciador Gestdo de Projetos
e Processos de Inovacao, com a média e colocacao mais alta entre as trés empresas
respondentes. Segundo, informacdes fornecidas pela Superintendéncia de Inovagéo
da PRODEMGE, o setor definiu para a organizacdo um mapa mental, ou seja, um
processo, que define desde a identificacdo de oportunidades até a ideacédo e
prototipacdo de solucbes e projetos de inovacdo. Além disso a PRODEMGE,
atualmente ja ideou 9 novos produtos/projetos, sendo que 2 estdo em construcéo e 2
ja foram finalizados. Essas sdo algumas das acfes voltadas para inovacao que

justificam seu destaque nesse fator influenciador.

A CEMIG obteve o segundo indice mais alto no fator influenciador Gestéao de
projetos e processos de inovagao, uma possivel causa de tal resultado é a execucao
de projetos de inovacédo pela empresa, que, segundo seu Gerente de Gestdo de
Tecnologia e Inovacdo, vem realizando projetos desde 1996, como exposto

anteriormente no topico de caracterizacdo da CEMIG.
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Os fatores influenciadores Estratégia para Inovacdo, Gestdo de Pessoas e
Métricas para Inovagéao, por serem processos de gestao interna, sdo pouco divulgados
e expostos em relatorios e sitios eletronicos, dessa forma, ndo ha evidéncias que
contribuam para analise dos indices obtidos pelas empresas. Entretanto, os fatores
de inovacdo funcionam em conjunto, de forma que a presenca de um fator
influenciador pode estimular o desenvolvimento de outros fatores, o que pode

fundamentar os maiores graus de presenca em uma empresa do que em outra.

5.4 Analise Comparativa entre os Niveis Hierarquicos

Nesta secdo sdo comparadas as respostas dos niveis organizacionais
estratégico e tatico/operacional, observando as diferencas e semelhancas em suas
percepcdes acerca dos fatores influenciadores em suas organiza¢des. Na tabela 6

estdo dispostos os indices médios obtidos para as trés empresas:

Tabela 6 - Grau de presenca dos fatores de inovacao por nivel hierarquico nas
empresas publicas selecionadas

L ~ - Gestéo de
Nivel Estratégia Gestdo Recurs_os Métricas Projetos e Vozes
o para de Financeiros para
hierarquico ~ . , ~ Processos de  Indutoras
Inovacdo Pessoas e Fisicos inovagao ~
Inovacao
Estratégico  53% V¥  44% ¥  60% 43% ¥ 60% 69%
Tatico/ 56% 54% 53% 45% 54% 67%
Operacional

Fonte: Elaborado pela autora.

Verifica-se, através da tabela 6, um forte alinhamento, ou seja, uma alta
semelhanca de percepcao entre 0s niveis hierarquicos das organizacdes estudadas,
principalmente no que diz respeito aos fatores Estratégia para Inovacao, Métricas para
Inovagdo e Vozes Indutoras, nos quais as diferencas percentuais obtidas sao
consideravelmente baixas. Por esse motivo ndo se pode dizer que um dos niveis
hierarquicos apresenta uma percep¢ao mais ou menos rigorosa, em contraposicao ao
outro nivel hierarquico, em relacdo a presenca dos fatores influenciadores de

inovacao.
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Ademais, para os dois niveis hierarquicos, o fator influenciador Vozes Indutoras
da Inovagcdo é considerado o mais presente, e o fator Métricas para Inovacao €
considerado o menos presente, assim como observado nas sec¢des de andlise 5.2 e
5.3, verificando-se, portanto, que os resultados dessas sec¢des nao sao tendenciados

por apenas um dos niveis hierarquicos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa tratou do significado da cultura de inovagéo em trés empresas
publicas, buscando identificar suas principais caracteristicas no ambiente publico

atraveés da revisao de literaturas sobre o tema e na realizacdo de pesquisa de campo.

A cultura de inovacéao foi representada em 6 (seis) fatores influenciadores de
inovacdo, extraidos e adaptados da pesquisa de Ferreira (2012). S&o eles: 1)
Estratégia para Inovagdo, 2) Recursos Fisicos e Financeiros, 3) Métricas para
Inovacgdao, 4) Gestao de Pessoas, 5) Gestao de Projetos e Processos de Inovagéo, 6)
Vozes Indutoras da Inovacdo. Sendo assim, entende-se que a forte presenca do
conjunto dos fatores influenciadores indica uma forte cultura de inovacdo na

organizagao.

Esses fatores foram descritos em dimensdes, que foram traduzidas em
afirmativas para constru¢cdo do instrumento de pesquisa. Foi utilizado o modelo de
formulario para estruturacdo do instrumento de pesquisa, buscando coletar a
percepcao dos respondentes acerca do grau de presenca dos fatores influenciadores

em suas organizacoes.

As organizacdes estudadas foram trés empresas publicas do estado de Minas
Gerais: Companhia Energética de Minas Gerais — CEMIG, Companhia de
Saneamento de Minas Gerais — COPASA MG e Companhia de Tecnologia da
Informacao do Estado de Minas Gerais — PRODEMGE. Foram selecionados setores
das empresas que tivessem atribuicbes ligadas a introducdo de inovacdo na
organizacdo, e destes coletado respostas de um membro do nivel hierarquico e dois
do nivel tatico operacional (de cada empresa, totalizando 9 respondentes).

A analise dos dados coletados na CEMIG apontou que a empresa possui uma
Cultura de Inovagéao entre “pouco presente” e “mais ou menos presente”. Apesar de
apresentar resultados medianos, ha uma perspectiva positiva em relacdo ao avango
e desenvolvimento de uma cultura de inovagdo nessa empresa, a julgar pelos projetos
de inovacao desenvolvidos recentemente por essa empresa publica. De outro lado,
os resultados da pesquisa de campo realizada na COPASA indicaram que a Cultura

de Inovagdo nessa organizagdo ainda é fraca, ja que os fatores influenciadores de
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inovacdo foram considerados pelos respondentes de “nada presente” a “pouco
presente”. Dessa forma, pode-se acreditar que essa empresa publica ainda tem muito
a desenvolver para alcancar uma forte Cultura de Inovacdo. A terceira empresa
publica estudada foi a PRODEMGE que, de acordo com os dados coletados, indica
Cultura de Inovacédo de “mais ou menos presente” a “presente”. Essa empresa
apresenta um alto nivel de desenvolvimento nos fatores influenciadores de inovacao,
de forma que estd bem proxima de ser considerada uma organizagcdo com forte

Cultura de Inovacéo.

Vale ressaltar que os resultados obtidos nessa monografia devem ser
interpretados com cautela, pois as amostras coletadas sao ilustrativas, néo
representando as empresas publicas estudadas em sua completude, além de
envolverem relativa subjetividade dos respondentes, visto que os dados coletados na
pesquisa de campo sdo provenientes unicamente da percepc¢ao de agentes internos
da organizacdo. Ademais, os agentes selecionados sédo de setores diretamente

ligados a processos de inovacéo, o que pode, também, enviesar as respostas obtidas.

Entretanto, pode-se dizer que existe preocupa¢do nas empresas publicas
estudadas em inovar, seja em processos internos, seja em seus produtos ou servigos
finais. Mesmo com diferentes graus de presenca dos fatores influenciadores de
inovacdo, todas as empresas publicas estudadas apresentam tracos de
desenvolvimento de tais fatores e, dessa forma, tem condigbes para progredir e
expandir ainda mais a Cultura de Inovagao.

Dessa forma, para avancar nesse sentido, buscando ainda mais
fortalecimento e desenvolvimento da Cultura de Inovacéo, algumas medidas préaticas

podem ser sugeridas, tais como:

Dentre elas, cita-se a participacdo na rede InovaGov, um conjunto de
organizacdes e pessoas de diferentes setores da sociedade, que tem como objetivo
revolucionar a forma como o setor publico conduz projetos e oferece servicos,
buscando estimular a geracdo de ideias e solugdes criativas, promover enfoques
centrados na experiéncia do usuario, que resultem em melhoria de processos e
servi¢os, promovendo e viabilizando a cultura da inovagéo no setor publico no Brasil.
Essa instituicdo trabalha através do fomento e implementacédo conjunta projetos de

inovacédo, envolvendo cocriacdo de solugbes e apoio matuo; promocgao de estudos,
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pesquisas, projetos e trabalhos conjuntos no tema inovagdo no setor publico;
compartilhamento de ferramentas, praticas e conhecimentos referentes a inovag¢ao no
setor publico; eventos e acdes para difundir técnicas e praticas inovadoras na
administracdo publica. Dessa forma, a rede ajuda a promover a disseminacédo da
cultura de inovagao, cofinanciamento de Projetos e Eventos, oportunidade para
mentoria colaborativa e troca de experiéncias, entre outros beneficios (INOVAGOV,
2018).

Além disso, destaca-se a participacdo dos servidores das empresas publicas
em estudos na Comunidade de Simplificacdo, projeto da Superintendéncia de
Inovacdo e Modernizacdo Institucional (SCIM) da Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo (SEPLAG) do Estado de Minas Gerais, que visa inovar e
modernizar a gestdo publica, contribuindo para simplificar o funcionamento da
administracdo do estado de Minas Gerais, possibilitando reducdo da burocracia,
agilidade e melhoria na qualidade do atendimento aos cidadaos e otimizando recursos
disponiveis. A Comunidade de Simplificacdo atua através de espacgos presenciais e
virtuais para troca de experiéncias, foruns de discussdo, disponibilizacdo de
conteudos e o desenvolvimento de acdes e capacitacdes que contribuam e promovam
o desenvolvimento de inovac&o e modernizacdo na gestdo publica (AGENCIA MINAS,
2017).

O acesso e estudo da Coletanea de Inovagao e Modernizagéo Institucional,
em especial o Guia para Inovacdo na Gestdo Publica, elaborado pela SCIM da
SEPLAG também se mostra como iniciativa interessante para o fortalecimento da
Cultura da Inovacéo nas empresas. Os autores classificam da seguinte forma o Guia

para Inovacao na Gestao Publica:

Este € um Guia para servidores curiosos que querem inovar € modernizar o
seu trabalho, as politicas publicas e os servicos governamentais. Aqui, vocé
encontrara metodologias e ferramentas para criar, identificar, estruturar e
implementar ideias inovadoras, que ajudarédo sua equipe a entregar melhores
resultados. (SCIM, 2018, p. 9)

O Guia é estruturado em 4 capitulos, sendo eles: Entender a Inovagao, Gerar
Ideias Inovadoras, Estruturar Projetos Inovadores e Gerencias Projetos Inovadores.
Para cada uma das etapas, o material oferece diferentes referéncias e sugestdes de
metodologias e ferramentas, através de uma abordagem ndo sé tedricas, mas

também prética, explicando e oferecendo exemplos de como utilizar as metodologias
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e ferramentas. Através desses passos, 0 Guia objetiva “inspirar o servidor publico a
inovar em seu dia a dia no trabalho e apontar alguns dos caminhos possiveis para

promocao da inovacao na gestao publica. ” (SCIM, 2018, p. 9).

Sendo assim, acredita-se que esses projetos sao capazes de colaborar para
elevar o grau de presenca de Cultura de Inovacdo nas organizacfes publicas,
contribuindo para a criacdo de soluc¢des inovadoras e, assim, melhoria da qualidade

dos servicos e politicas publicas prestadas.

Ademais, com base nas informacdes apresentadas, € valida a reflexdo acerca
da tendéncia de expansédo e crescimento de uma Cultura de Inovacdo no ambito do
setor publico, em especial do objeto de estudo dessa monografia, as empresas
publicas. Como apresentado, a busca por inovacao pode, muitas vezes, resultar em
processos, servicos ou produtos que tem como foco os usuérios finais. Se tratando da
gestao publica, é essencial para os resultados das politicas publicas que seu usuario
seja impactado da melhor maneira possivel. Além disso, outra tendéncia das
iniciativas de inovacao € a proposicdo de solucbes criativas e a simplificacdo de
processos e agdes, que podem culminar, ndo s6 em maior eficiéncia e qualidade da
administracdo publica, mas também em reducao de custos. Sendo assim, por esses
e outros beneficios de inovar, pode-se apontar a tendéncia de expansdo da Cultura

da Inovagéo no setor publico.

Por fim, sdo apresentadas sugestbes para futuras linhas de pesquisa
complementares a esse estudo, a fim de contribuir para o aprofundamento de
trabalhos ligados a Cultura de Inovacgdo. Sao elas: ampliagdo do estudo relacionado
a Cultura de Inovacdo em empresas publicas, no que diz respeito a aperfeicoamento
das amostras, buscando torna-las representativas estatisticamente, assim como
estender a dimensao da pesquisa, abarcando mais empresas publicas do estado de
Minas Gerais; aprofundar a caracterizacdo da cultura de inovacdo em empresas
publicas, melhorando a escala grau de presenca dos fatores influenciadores de
inovacdo, criando niveis de maturidade (ou “clusteres”, de acordo com o

desenvolvimento de cada fator influenciador na organizagao.
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ANEXO | = FORMULARIO DE LEVANTAMENTO DE CAMPO

Figura 1 - Formulario acerca do Ambiente de Inovacdo - paginainicial

Formulario acerca do Ambiente de
Inovacao

Este formuldrio tem como objetivo conhecer melhor o ambiente de inovagao de organizagdes
publicas a partir das percepgoes das pessoas-chave no processo de inovagao.

0 seu sigilo é totalmente garantido e as informagoes levantadas no formulario serdo analisadas
em conjunto, sem identificacdo individual dos respondentes.

Sua participacdo é muito importante e, desde j3, agradeco-lhe a colaborag@o.

PROXIMA = Pagina1de 8

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Ferreira (2012)
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Figura 2 — Formuléario acerca do Ambiente de Inovacao — Informacdes Gerais

Formulario acerca do Ambiente de
Inovacao

*ongetono
Informacgoes Gerais
Nome *

Setor *

Cargo *

E-mail institucional *

Tempo que trabalha na organizagéo *

VOLTAR PROXIMA - Pégina 2 de B

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Ferreira (2012)
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Figura 3 — Formuléario acerca do Ambiente de Inovacgéo - Fator Influenciador
Estratégia

1. Estratégia

Responda, com base em suas percepgdes, qual o grau de presenca de cada pratica de
ESTRATEGIA apresentada abaixo.

0 grau de presenga € definido por notas de 1 a 3, sendo 1 a pratica nada presente e 5 a pratica
muite presente.

1.1. Existe uma estratégia de inovacao alinhada com a
estratégia global da organizacao, e explicitada na politica de
inovacao. *

[y}

1 2 3 4

Nada presente () O @) @) e Muito

presente

1.2. Existem definicGes claras de quais tipos de inovacgao sao de
prioridade da organizacdo a partir de uma politica de inovacao.

w

Nada presente (O O ®) O e Muito

presente

1.3. Apoio dos niveis estratégicos da organizacao para que a
inovacao possa prosperar e difundir-se para todos os niveis da
organizagao. *

[y ]

1 2 3 4

Nada presente (O O @) O O Muito

presente

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Ferreira (2012)



90

Figura 4 — Formuléario acerca do Ambiente de Inovacgéo - Fator Influenciador
Gestédo de Pessoas

2. Gestao de Pessoas

Responda, com base em suas percepsdes, qual o grau de presenca de cada pratica de
GESTAD DE PESSOAS apresentada abaixo.

0 grau de presenca € definido por notas de 1 a 5, sendo 1 a pratica nada presente e 5 a pratica
muite presente.

2.1. A equipe de inovacao € composta por colaboradores de
formacéo interdisciplinar (formacéo e forma de pensar). *

1 2 3 - 5

Nada presente (O O @) O 0O Muito

presente

2.2. Existéncia de politicas de incentivos para individuos e
equipes inovadoras (prémios formais e recompensas
financeiras) *

Mada presente () @) ®) 0O O Muito

presente

2.3. Os lideres dos projetos de inovagao ouvem e
responsabilizam os colaboradores na busca por soluctes
durante os projetos, de forma a alinhar e integrar toda a equipe.

*

1 2 3 4

Nada presente (O O @) O 0O Muito

presente

]

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Ferreira (2012)
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Figura 5 — Formuléario acerca do Ambiente de Inovagéo - Fator Influenciador

Recursos Financeiros e Fisicos

3. Recursos Financeiros e Fisicos

Responda, com base em suas percepgbes, qual o grau de presenca de cada pratica de
RECURSOS FINANCEIROS E FISICOS apresentada abaixo.

0 grau de presenga € definido por notas de 1 a 5 sendo 1 a pratica nada presente e 5 a pratica
MUits presente.

3.1. Existéncia de instrumentos formais (politica, reformas do
sistema de gestdo financeira/orgamentaria) prevendo as fontes
de recursos e financiamentos para a inovacgao. *

1 2 3 4 5

Mada presente (O O O O @) Muito

presente

3.2. Existéncia de estrutura fisica voltada para equipes e
projetos de inovacdo (possibilidade de experimentacdo). *

1 2 3 4 5

Mada presente () O O O O Muito

presente

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Ferreira (2012)



92

Figura 6 — Formuléario acerca do Ambiente de Inovacgéo - Fator Influenciador
Métricas

4. Meétricas

Responda, com base em suas percepgdes, qual o grau de presenca de cada pratica de
METRICAS apresentada abai.

0 grau de presenca é definido por notas de 1 a 5, sendo 1 a pratica nada presente & 5 a pratica
muito presente.

4.1. Existéncia de indicadores e sistemas de medicao claros
(para todos os envolvidos) visando avaliar o sucesso ou ndo
das inovacgdes. *

1 2 3 4

Nada presente (O O O O @) Muito

presente

on

4.2. Existéncia de avaliagtes de impacto (envolvendo
indicadores e voz da sociedade) relativas a projetos e
programas inovadores (avaliacdo de médio e longo prazo). *

1 2 3 4 £
Nada presente O O O O O Muito
- presente
S PROXIMA oEEE—— Pagina 6 de 8

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Ferreira (2012)
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Figura 7 — Formuléario acerca do Ambiente de Inovagéo - Fator Influenciador
Processos e de Projetos de Inovagéo

5. Gestao de Processos e de Projetos de Inovagao

Responda, com base em suas percepgdes, qual o grau de presenca de cada pratica de
GESTAO DE PROCESSOS E DE PROJETOS DE INOVAGAO apresentada abaixo

0 grau de presenga é definido por notas de 1 a 5, sendo 1 a pratica nada presente e 5 a pratica
muito presente.

5.1. Presenca de iniciativas (métodos e técnicas) visando
promover o pensamento e a capacidade criativa dos
funcionarios e colaboradores da organizagao. *

1 2 3 - 5

Nadapresente (@ @) O @) Muito

presente

5.2. Existéncia de comunicacao voltada para a difusdo das
inovacgodes pretendidas, visando a mudanca de valores, habitos,
ritos, simbolos, linguagem, interesses comuns e crengas. *

1 2 3 - 5

Nada presente (O O O e ®) Muito

presente

5.3. Presenca de métodos gerenciais focados no processo de
inovagao, bem como de estruturas e competéncias capazes de
gerenciar escopo, prazos e custos dos projetos de inovagao,
desde o planejamento até a execu¢dao dos mesmos. *

1 2 3 - 5

Nada presente O O O O O s

presente

5.4. O gerenciamento dos projetos de inovagao ocorre de forma
flexivel e garante o registro e revisitagao de boas praticas e
licbes aprendidas de projetos bem-sucedidos. *

1 2 3 - 5

Nadapresente (O O @) ®) o) Muito

presente

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Ferreira (2012)
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Figura 8 — Formuléario acerca do Ambiente de Inovacgéo - Fator Influenciador
Vozes Indutoras

Responda, com base em suas percepgies, qual o grau de presenca de cada pratica de VOZES
INDUTORAS apresentada abaixo.

0 grau de presenca ¢ definido por notas de 1 a 3, sendo 1 a pratica nada presente @ 5 a pratica
mMuits presente.

6.1. Os projetos de inovacéao levam em consideragdo a voz da
sociedade/usuarios, bem como as informacgdes a respeito do
que esta sendo feito externamente como importantes inputs
para a modelagem das solugdes inovadoras. *

(]

1 2 3 4

Nada presente (O (@) @) @) @) Muito

presente

6.2. Os projetos de inovacdo consideram as vozes internas da
organizagao (pesscas e processos) como inputs para a
modelagem das solugdes inovadoras. *

[ ]

1 2 3 4

Nada presente () O @) e e Muito

presente

6.3. As equipes de inovacgao participam de conferéncias e
workshops e buscam parcerias com especialistas e
facilitadores externos, realizam benchmarking e estruturam
redes profissionais. *

(4]

1 2 3 4

Nada presente (O O @) @) @) Muito

presente

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Ferreira (2012)



