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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo analisar a implementacdo do Sistema Eletronico de
Informacdes (SEI) na Embrapa, empresa do setor publico nacional, sob a perspectiva da inovacéo
de processos. No setor privado esta perspectiva tem sido amplamente aplicada por empresas que
buscam mudancas e transformagdes para encarar os desafios da competitividade, e isto tem
possibilitado também a consolidacdo de um campo de estudos sobre o tema, bem como o0 avango
da literatura especializada. No entanto, mostra-se pouco desenvolvida no ambito do setor publico,
mesmo se fazendo tdo necessaria para o enfrentamento de problemas e desafios que sua
administracdo enfrenta. Neste cenério, o desenvolvimento de estudos de casos direcionados para a
analise de processos de inovacdo em organizacGes desse setor contribui para disseminar
experiéncias e, permite o aprendizado mais detalhado sobre os aspectos organizacionais que
determinam a capacidade de inovacdo da empresa, bem como os fatores indutores e inibidores da
inovacdo. Consequentemente, tais estudos contribuem para ampliar e estimular o avanco da
inovacdo neste setor. O trabalho esta estruturado a partir dos fundamentos da literatura sobre
inovacédo de processos e, da identificacdo de trabalhos aplicados no setor puablico com o foco em
processos de implementacdo do SEI. A pesquisa de natureza qualitativa, exploratdria e descritiva
foi desenvolvida junto a 52 profissionais nomeados pela Embrapa para conduzir tal implementacao.
Para obtencdo dos dados foi utilizado um questionario validado internacionalmente conhecido
como MIS - Minnesota Innovation Survey. Os resultados do estudo foram organizados em 5
dimensBes da inovacdo segundo o MIS, quais sejam: ideias inovadoras, pessoas, transacdes
internas, contexto contingencial/situacional e resultados da implantacdo. Tais dimensdes atestaram
a efetividade do SEI como um sistema informatizado para a realizagdo do processo administrativo
da Embrapa considerando que até o momento 393 processos ja foram migrados para esta

tecnologia de informacao.

Palavras-chave: Inovagdo. Inovacdo de processos. Setor publico. Sistema Eletronico de
Informagéo. MIS.MIRP.



ABSTRACT

This study aims to analyze the implementation of the Sistema Eletronico de Informagdes (SEI) in
an agricultural research company in the national public sector, from the perspective of process
innovation. Process innovation in the private sector has been widely applied by companies looking
for changes and transformations to face the challenges of competitiveness, and this has also
enabled the consolidation of a field of studies on the subject, as well as the advance of specialized
literature. However, it is poorly developed in the public sector, even though it is so necessary to
face the problems and challenges that its administration faces. In this scenario, the development
of case studies focused on the analysis of innovation processes in public sector organizations helps
to disseminate experiences and allows for more detailed learning about the organizational aspects
that determine the company's innovation capacity, as well as the inducing factors and inhibitors,
consequently, such studies contribute to expand and stimulate the advance of innovation in this
sector. For its development, the study is structured based on the foundations of the literature on
process innovation; in the identification of works carried out in the public sector with a focus on
SEI implementation processes and in the proposal for an investigation to be applied in the context
of a research company in the Brazilian agricultural sector. The qualitative, exploratory and
descriptive research was developed with 52 professionals appointed by Embrapa to conduct such
implementation. Data collection occurred through the application of an internationally validated
instrument that allowed the analysis of the innovation environment in a multidimensional way. The
study results were organized into 5 dimensions of innovation according to the MIS, namely:
innovative ideas, people, internal transactions, contingency/situational context and
implementation results. These dimensions attest to the effectiveness of the SEI as a computerized
system for carrying out the company's administrative process, considering that so far 393

processes have already been migrated to this resource.

Key-words: Innovation. Process innovation. Public sector innovation. Sistema Eletrdnico de
Informagdes. MIS.MIRP.
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1 INTRODUCAO

Esta secdo apresenta a contextualizacdo e problemaética do estudo, a questdo de pesquisa,

objetivos, justificativas e uma sintese da metodologia que foi utilizada para o seu desenvolvimento.

1.1 Contextualizacéo, problematica e questdo de pesquisa

O conjunto de reformas que surgiu nos paises desenvolvidos na década de 1980, com o
objetivo de implantar medidas que aperfeicoariam o desempenho e a eficiéncia das administragdes
publicas, conhecido como New Public Management (NPM), alavancou a busca pela modernizacao
neste campo, em diferentes paises. Como reflexos deste movimento e de outros relacionados a
inovacdo, ocorreu no Brasil o fortalecimento da busca por novos modelos de gestdo publica,
conhecida por modelo gerencialista (MATIAS-PEREIRA, 2003), cujo objetivo consiste em inovar
a gestdo patrimonialista e burocrética tipica da sociedade brasileira.

Essa busca, segundo Branddo (2012), continuou em crescente expansao no sentido de
identificar praticas gerenciais para melhorar os niveis de desempenho da administracdo publica,
visando melhor aproximacdo entre governo e sociedade, através da implementacdo de novos
sistemas de gestdo e gerenciamento de processos ageis e eficientes.

De acordo com Matias-Pereira (2003), o que se observa no contexto do NPM é um grande
esforco do Estado para inovar substancialmente a administracdo publica, de modo a superar
fragilidades impostas pelo modelo de gestdo burocrético, fragil e de baixo desempenho financeiro
e fiscal, que ndo mais atende a realidade da sociedade do século XXI.

A inovacdo no ambito da administracdo publica tem assumido perspectivas efetivas e
complementares, ora enfatizando as mudancas gque visam a gestdo eficiente, ora a democratizacdo
e ampliacdo da participacdo da sociedade nos servicos que ela oferece, e objetivando a
descentralizacdo dos processos de construcao de politicas publicas, conforme ressalta Farah (2010).

Mesmo compreendendo a diferenga em relagdo ao que ja se espera do setor pablico em
comparagdo com o setor privado, no tocante aos avancos em inovacéo, Pereira (2009) observa uma
crescente iniciativa no uso de Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo (T1Cs) contribuindo para
estreitar a relagcdo entre a sociedade e o governo, propiciando assim, a informacdo em tempo

necessario e a acessibilidade digital.
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A estruturacdo voltada para a producao, registro e liberacdo dessas mudancas esta pautada
em normas legislativas. Isto posto, Bernardes (2015, p.166) destaca a importancia da modernizagéo
da gestdo documental neste cenario na medida em que ela “representa, no ambito administrativo,
0 passaporte da gestdo publica para a modernidade democrética, entendida como a oferta de
servicos publicos com qualidade cada vez maior a conjuntos cada vez mais amplos da populacao”.

Segundo Bolch (2011), historicamente, a inovagéo no setor pablico tem sido executada via
TICs e pode ainda ser resultante de medidas tomadas no &mbito da alta geréncia, ou por forca de
lei. A titulo de exemplo, o autor cita 0 Processo Eletronico Nacional (PEN), publicado em 2013,
como resultado de a¢bes promovidas por um grupo de 6rgdos e entidades de diversas esferas da
administracdo publica brasileira, que objetivou a criacdo de uma infraestrutura eletronica de
processos administrativos com o foco nas melhorias de processos, agilidade, produtividade,
satisfacdo dos usuéarios e reducdo de custos.

A inovacdo de processo envolve melhorias em um ou mais aspectos de uma Unica fungéo
de negdcios ou combinagGes delas. Ela adota servicos novos ou aprimorados que sdo entregues por
contratantes externos. Em uma implementacdo de negdcio, a inovacdo de processo pode exigir
varias etapas, desde o desenvolvimento inicial, teste piloto e ocorre quando o processo de negocios
é usado de forma continua nas operacdes. Uma inovacao de processo pode ser nova ou aprimorada
para uma ou mais fungdes se diferenciando significativamente dos negdcios anteriores da empresa
apos ser colocada em uso por ela (OECD, 2018).

Como produto do PEN foi criado o Sistema Eletronico de Informagdes (SEI), um sistema
de gestdo de processos e documentos eletronicos que viabiliza préaticas inovadoras de trabalho,
tendo como principais caracteristicas a libertacdo do paradigma do papel como suporte fisico para
documentos institucionais e o compartilhamento do conhecimento com atualizacdo e comunicagéo
de novos eventos de forma instantanea, possibilitando melhorias no desempenho dos processos da
administracdo publica (BRASIL, 2015).

No contexto especifico do SEI destacam-se algumas justificativas apresentadas por Moraes
(2016) na linha da busca de otimizacao de processos de trabalho com a implantacdo do processo
eletronico, dentre elas:

a) eliminacdo de atividades relacionadas ao papel, como: recepcdo, registro, tramite,

carimbo, copia;

b) eliminacéo de tramites em niveis hierarquicos desnecessarios;
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c) recepcao e envio eletrénico de documentos de atores externos;

d) redistribuicdo da forca de trabalho com a virtualizacao do trabalho;

e) acompanhamento online pelos interessados no processo;

f) eliminagdo de outros sistemas e mecanismos de controle, como a utilizagdo de varios

sistemas departamentais ou planilhas para controlar o andamento de processos.

A metodologia de implantacdo do SEI proposta pelo PEN (BRASIL, 2015) sugere também
uma revisao dos procedimentos de gestdo documental a partir de um redesenho otimizado dos
processos de trabalho da organizacao, revisando os procedimentos relacionados a cada processo,
para adequa-los a nova rotina de trabalho, que apds implantados irdo gerar impactos nas atividades
de gestdo documental da organizacao.

Nesse sentido, é possivel observar que o governo brasileiro vem incentivando, orientando
e adotando medidas inovadoras. O Decreto n. 8.539, de 08 de outubro de 2015 e a Portaria n. 1.042,
de 04 de novembro de 2015 sdo aceleradores para que diversos 6rgdos da administracdo publica
(dos niveis federais, estaduais e municipais) aderissem ao SEI. Dentre as primeiras organizagdes
publicas que o implementaram estdo a Receita Federal, a Comissdo de Valores Mobiliérios, o
Governo do Distrito Federal e a Empresa de Pesquisa Agropecuéria na qual o presente estudo foi
realizado.

Num estudo realizado por Fulton et al. (2018) foi identificado que 363 institui¢fes publicas
optaram pela implantacdo do SEI e, apenas 113 o implementaram de fato, sendo que o prazo
imposto pelo Decreto n. 8.539/2015 foi de apenas dois anos, isto €, de 2015 a 2017. Neste estudo
o0s autores identificaram também a escassez de dados e informacg6es sobre implementa¢ées do SEI
em organizagOes do setor publico brasileiro.

Rodrigues (2017) considera que, apesar da existéncia de registros da implantacdo em
diferentes instituicGes, pouco € conhecido a respeito dos detalhes, maturidade e seu contexto.
Segundo este autor isto ocorre porque atestar o seu uso requer investimento financeiro e humano,
além de adaptacdes voltadas a natureza de operacfes de cada 6rgdo. Logo, considera que existe
lacuna na literatura e nas publicacdes governamentais sobre registros de experiéncias relacionadas
a processo de implementacdo do SEI em instituicGes governamentais, em especifico, abordando

todas as fases que integram 0 seu processo.
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E no contexto desta lacuna que ocorreu o interesse pelo presente estudo, o qual foi
desenvolvido, na modalidade estudo de caso, junto a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(Embrapa), do setor pablico, que implantou o SEI no ano de 2017 sob a ética da inovagdo de
processos. Seu foco consiste em analisar o processo desta implementacdo visando apurar as
caracteristicas gerenciais e operacionais do ambiente organizacional em que ele ocorreu.

Na literatura pesquisada sdo encontradas diferentes perspectivas teoricas para abordar o
problema da gestédo e avaliagdo dos processos de inovacgao nas organizagdes. A abordagem tedrica
que orientou a pesquisa empirica do presente trabalho esta estruturada em estudos realizados por
pesquisadores da University of Minnesota, que constituem um grupo de pesquisa sobre o ambiente
propicio de inovacdo denominado Minnesota Innovation Research Program (MIRP). Dentre os
trabalhos do grupo estd o instrumento Minnesota Innovation Survey (MIS), conhecido como
modelo MIS de Avaliacéo da Inovacao, adotado no presente estudo.

A analise do processo de inovacdo, por meio do modelo MIS tem sido apontada como um
importante caminho para as organizacdes e orgdos indutores de pesquisa e desenvolvimento
(agéncias de fomento, incubadoras, editais de 6rgdos de pesquisa governamentais e privados, etc.)
possam analisar 0 processo de inovacgao gerado por um processo ou produto (BENTO, 2013).

Neste contexto, o presente estudo se norteia pela seguinte questdo de pesquisa: Como
ocorreu a implantacdo do SEI na Embrapa sob a 6tica da inovacdo de processos e da dimenséo

interna do modelo MIS de avaliagéo?

1.2 Objetivos do estudo
Analisar a implementacdo do SEI na Embrapa sob a 6tica da inovacao de processos e da

dimensao interna da inovacdo segundo o modelo MIS.

1.3 Objetivos especificos

a) Evidenciar a percepcdo compartilhada do processo de inovacdo SEI a partir das
dimens6es do modelo MIS de inovagéo;

b) Analisar os resultados dos fatores que integram a dimenséo interna da inovacao SEI
traduzidas pelas ideias inovadoras, pessoas, transagcdes internas, contexto
contingencial/situacional e resultados.

c) Apurar os aspectos favoraveis e inibidores do ambiente em que ocorreu a

implementacdo do SEI.
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1.4 Justificativas do estudo

O presente estudo se justifica no ambito dos esforcos desenvolvidos pelo Estado para
modernizar, economizar e entregar resultados da administragdo publica cada vez mais &geis e
dindmicos aos cidaddos. Neste sentido, conforme j& comentado, o trabalho se desenvolveu também
no contexto de atender a necessidade de estudos formalizados que exploram a experiéncia de
organizacOes publicas em processos de implementacdo de novas tecnologias, ferramentas e
conceitos relacionadas a inovagao de seus processos de gestéo.

De acordo com Rodrigues, Silva e Bernardo (2017) s&o crescentes as demandas por
inovacdo e melhorias ageis e eficientes no atendimento e na prestacdo de servigos por parte da
administracdo publica para atender a sociedade. Os autores destacam a necessidade de acompanhar
como estas demandas estdo sendo atendidas e como os avangos da informatica e das TICs estéo
propiciando beneficios neste campo, através de novos conceitos e novos métodos de gestao.

Nesse sentido, espera-se com este estudo ampliar e aprofundar conhecimento sobre a
dindmica da implantacdo do SEI no contexto de uma empresa publica, que atua no setor pesquisas
do agropecuério brasileiro. Esta expectativa ancora-se no ambito de demandas legais do governo
federal emitidas para todas as instituicdes/6rgdos da administracdo publica, conforme reza o
Decreto n. 8.539/2015.

Fulton et al. (2018) apuraram que € pequeno 0 numero de instituicbes/drgdos que
implantaram o SEI considerando que 0s incentivos e orientacOes recebidos do governo federal e o
prazo final para fazé-lo foi 2017. Ainda, segundo estes autores, existem lacunas de informacdes a
respeito dos detalhes, maturidade e contexto da sua implementacéo, considerando que sdo poucos
os estudos disponibilizados por parte das organizacdes que o fizeram e, esta realidade dificulta o
compartilhamento de conhecimento sobre o avan¢o da modernizagéo pretendida pelo SEI.

A empresa objeto do estudo implementou o SEI em 2017. No entanto, ela ndo socializou
sua experiéncia com tal implementacéo, repetindo assim o0 mesmo caminho de néo divulgacdo de
outras organizages, conforme comentado anteriormente por insatisfagdo (FULTON et al. 2018).

Nesta perspectiva, o estudo pretendeu contribuir para preencher lacuna de informacdes
sobre implementagdo do SEI em organizacGes do setor publico brasileiro, em especifico numa
empresa do setor de pesquisa agropecuaria. Tal contribuicdo ocorreu pela analise de variaveis
integrantes da dimensdo interna do modelo MIS de avaliagdo da inovagdo, comentado

anteriormente e apresentado na se¢do 4. Assim, justifica-se o estudo na modalidade estudo de caso,
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que permitiu o aprofundamento da dindmica acerca do modo como o SEI foi implementado,
desenvolvido no contexto da organizagéo do estudo.

A dindmica das inovagdes no setor publico é pouco explorada, principalmente se comparada
ao setor privado, fazendo-se necessarias contribui¢cbes no campo cientifico que considerem as
especificidades de cada setor. Segundo Rodrigues e Silva (2017), mesmo se tratando de um tema
muito presente na literatura da gestdo e de outras areas de conhecimento, dada a sua relevancia
para o desempenho das organizagoes, ele ainda é timido no contexto da producédo de conhecimento
voltada para o setor publico.

Além da finalidade relacionada ao fomento de conhecimento no campo da producédo
bibliografica da administragdo publica, o estudo analisou uma experiéncia real vivenciada por uma
organizacdo publica. Para a empresa, propriamente, o estudo gerou informacdes decorrentes das
percepcOes dos profissionais envolvidos na implementacdo do SEI, promovendo consideracoes e
analises para validar o processo.

Considera-se também a sua possibilidade de vir contribuir para outras organizacdes que

ainda ndo cumpriram o Decreto n. 8.539/2015 do governo federal.

1.5 Metodologia e procedimentos metodoldgicos

Trata-se de uma proposta desenvolvida na abordagem estudo de caso, de natureza
qualitativa, exploratdria e descritiva (GODQY, 1995) com o objetivo de analisar um processo de
implementacdo do SEI, promovido por uma empresa de pesquisa agropecuaria, no ambito da
inovagao de processos.

A abordagem quantitativa foi utilizada na medida em que se fez necessario expor
informacBes sob a forma de dados numéricos ou empregar alguns recursos de medicdo de
frequéncias.

O principal instrumento de coleta de dados foi um questionario validado de uso
internacional conhecido como Modelo MIS de Avaliagéo da Inovagéo, desenvolvido por um grupo
de pesquisadores da Universidade de Minnesota e liderado por Van de Ven et al. (2008).

A aplicacdo do questionario ocorreu via internet pelo link de acesso a plataforma Google
Docs e foi respondido por 52 servidores distribuidos nas 44 unidades da empresa. Esses servidores
sdo agentes que se envolveram diretamente com todas as fases do processo de implementagéo do

SEI. Utilizou-se ainda levantamento de documentos (Leis, Decretos, Normas etc.) que possibilitou
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a compreensao sobre o contexto historio e legal da implementacéo, além de consultas feitas ao site

da empresa.

1.6 Estrutura do estudo

O presente trabalho esté estruturado em 07 secdes:

Secdo 1 — Introducéo — tem o objetivo de apresentar a contextualizacdo do estudo a partir
da inovacdo de processos de gestdo no setor publico com apontamentos para o SEI, objeto de
estudo. Apresenta a problematica oriunda dos processos de implementacdo do SEI com
apontamentos a especificidade do estudo em uma empresa de pesquisa agropecuaria. Define os
objetivos do estudo; as justificativas e a metodologia adotada para o seu desenvolvimento.

Secdo 2 — Referencial Teorico — Apresenta e contextualiza a fundamentagdo teorico-
conceitual do estudo, compreendendo apresentacdo e discussdo conceitual dos seguintes temas do
estudo: Inovacdo e Inovacdo de processos (se¢do 2.1), inovacao no setor publico Brasileiro (se¢do
2.2), e o Sistema Eletronico de Informacao (SEI) no setor publico (se¢éo 2.3).

Secdo 3 — Revisdo da Producdo Bibliografica do Estudo — mostra os resultados da busca
de trabalhos que aplicaram e/ou recomendaram o SEI na perspectiva da inovacao de processos em
organizac@es do setor publico.

Secédo 4 — Metodologia do estudo — Apresenta em detalhe os procedimentos metodolégicos
para a realizacdo do estudo de caso, compreendendo as caracteristicas da pesquisa, instrumentos
de coleta de dados, aplicacdo dos instrumentos, participantes do estudo e demais agdes inerentes
ao desenvolvimento da pesquisa.

Secdo 5 — Apresentacdo da organizacdo e do projeto SEI implementado — fornece
informacdes sobre a empresa objeto do estudo de caso, bem como a apresentacdo do projeto SEI
explorando o protocolo das atividades desenvolvidas e os procedimentos adotados.

Secdo 6 — Apresentacdo e analise dos dados - Esta constituida pela a apresentacdo dos
participantes, consideracdes sobre a amostra do estudo e abordagens da analise, categorizacdo das
unidades analiticas, analise dos dados e a sintese da analise.

Secdo 7 — ConsideracOes finais - Esta sessdo apresenta a sintese da anélise dos dados
(objetivo especifico 1), comenta-se sobre os fatores que integram a dimensdo interna da inovagao
(objetivo especifico 2) e as caracteristicas favoraveis e inibidoras do ambiente organizacional em

que ocorreu a implementacdo do SEI (objetivo especifico 3).
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2 FUNDAMENTACAO TEORICO-CONCEITUAL DO ESTUDO

Esta secdo apresenta a fundamentacéo tedrico-conceitual relacionada ao tema inovagéo,
inovacdo de processos e inovacdo no setor publico. Ela esta estruturada da seguinte forma:
subsecdo 2.1, apresenta o conceito de inovacédo; subsecdo 2.2, apresenta a inovagdo no setor publico

brasileiro e, a subsecéo 2.3 apresenta a abordagem do SEI.

2.1 Conceito e definicdo de inovacéo

Os estudos iniciais sobre inovagdo buscaram explicar a relacdo entre inovacao tecnologica
e desenvolvimento econdmico e focalizaram no desenvolvimento de produtos e processos com
aplicacdo comercial no setor privado. Schumpeter (1982) foi um dos pioneiros a explorar esta
relacdo. Para ele, a inovacdo é descrita como novas combinacdes entre materiais e forgas produtivas
a fim de viabilizar novos produtos e o desenvolvimento econémico, e este processo dinamico de
substitui¢do de antigas tecnologias por novas ¢ denominado de “destruicdo criadora”.

Nesta linha, Schumpter (1982, p.48) identificou cinco tipos de inovagéo:

(a) Introducdo de um novo bem — ou seja, um bem com que os consumidores ainda néo
estejam familiarizados;

(b) Introducgdo de um novo método de produgdo, ou seja, um método que ainda ndo tenha
sido testado pela experiéncia no proprio ramo da industria de transformacéo, o qual ndo
precisa ser baseado huma descoberta cientificamente nova, podendo ser uma nova maneira
de manejar comercialmente uma mercadoria;

(c) Abertura de um novo mercado, ou seja, de um mercado em que o ramo particular da
indUstria de transformag&o do pais em questdo ndo tenha ainda entrado, quer esse mercado
tenha existido antes ou néo;

(d) Conquista de uma nova fonte de oferta de matérias—primas ou de bens
semimanufaturados, mais uma vez independentemente do fato de que essa fonte ja existia
ou teve que ser criada e;

(e) Estabelecimento de uma nova organizacdo de qualquer inddstria, como a criagéo de
uma posicdo de monopdlio ou a fragmentagdo de uma posicdo de monopdlio.
(SCHUMPTER, 1982, p.48)

Com o aumento do interesse de estudar a inovagdo em diferentes setores, novas definices
surgiram e ampliaram 0 seu escopo, descrevendo também inovagdes sociais (organizacional,
institucional e politica), inovagcfes em servicgos e inovagdes no setor publico. Neste contexto, Van
de Ven, Angle e Poole (1999) definem inovacdo como o processo de desenvolver e implementar
novas ideias. Os autores destacam ainda que sob uma perspectiva gerencial, o processo de inovagao

consiste em motivar e coordenar pessoas para desenvolver e implementar novas ideias por meio do
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engajamento (ou relacionamentos) com outros e fazendo adaptagdes necessarias para atingir 0s
resultados desejados no contexto de mudancas institucionais e organizacionais.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) definem inovagdo como um processo que objetiva transformar
uma oportunidade em novas ideias e coloca-las amplamente em prética, tornar algo novo, renovar
ou introduzir uma novidade.

Amabile (1988) chama a atencdo sobre a distin¢do de trés termos que causam confuséo:
criatividade, invencdo e inovacéo. De acordo com o autor criatividade é a producéo de ideias novas
e uteis em qualquer dominio, diferentes daquelas ja produzidas anteriormente e apropriadas para o
objetivo em questdo. J& a inovacdo é a implementacdo bem-sucedida de ideias criativas dentro da
organizacdo. Para a autora, a criatividade dos individuos e equipes é o ponto de partida para a
inovacéo; é condicao necessaria, mas ndo suficiente para a inovagdo. Nesta linha a Canada School
of Public Servive (2006) considera que a criatividade diz respeito a inspiracao enquanto a inovagédo
diz respeito a aplicacgdo.

Para Motta (2001), a geracdo de ideias novas é essencialmente uma questdo individual, de
pequeno grupo, e pode ocorrer tanto fora da rotina como da prépria organizacdo, enquanto a
inovacdo é um processo coletivo que pode alterar significativamente produtos, servicos, acoes e
valores da organizacao.

A palavra inovacdo é frequentemente usada para descrever um objeto, que pode ser um
microcomputador, ou um novo modelo de carro. Embora ela se refira a algo concreto, boa parte
dos tedricos do assunto concorda que inovacao pode assumir outras formas de definicdo, dentre
eles Van de Ven (1980), Kimberley (1981), Barbieri (2003). Isto porque o estudo da inovacéao
diferencia algumas perspectivas tedricas sob trés abordagens: (a) a primeira perspectiva fixa-se na
visdo pessoal da inovacédo, levando em consideracdo o ser humano como agente inovador; (b) a
segunda foca as abordagens mais estruturais da inovacgao, em que a estrutura organizacional é que
propicia as inovaces; (c) a terceira € uma interacdo entre as duas anteriores, recursos humanos e
estrutura organizacional. Nessa abordagem, a perspectiva de analise da inovagdo como um
processo interativo parece responder mais prontamente as questdes acerca da inovacgédo. (VAN DE
VEM,1980, KIMBERLEY, 1981), BARBIERI, 2003).

A concepcdo da inovagdo como um processo interativo reforca a visdo de Van de Ven et

al. (1999) que enfatiza os aspectos humanos nela envolvidos. O tipo de processo analisado por
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estes pesquisadores envolve a descricdo e a analise de sequéncias temporais que ocorrem no
desenvolvimento e na implementacdo de inovacdes. Essa abordagem de pesquisa possibilita a
visualizagdo dos eventos que propiciaram ou inibiram o processo de inovagao, fornecendo com
isso a interacdo entre comportamento humano, pela analise de grupos organizacionais, bem como
da estrutura que possibilitou esses agrupamentos. A analise desses eventos € feita por meio da
triangulacao entre percepcdo dos agentes organizacionais, da interacdo entre eles e das formas de

agrupamento existentes na organizacdo, envolvendo a estrutura e as comunicagdes organizacionais.

2.2 Inovacdo de produto e de processo

Para exemplificar e distinguir o que é uma inovacao de produto em relacdo a uma inovagao
de processo, a Organization for Economic Cooperation and Development (OECD) (2018) aponta
que se um servigco novo ou aprimorado que difere significativamente dos bens ou servicos
anteriores da empresa e que foram introduzidos no mercado apresentam novas caracteristicas ou
melhorias substanciais trata-se de uma inovacao de produto. Entretanto, se um servico se apresenta
um novo ou aprimorado método para um ou mais funcBes de negocios que diferem
significativamente dos negdcios anteriores da empresa e estes processos que foi colocado em uso
pela empresa na forma de equipamentos e/ou habilidades em sua execucdo, trata-se de uma
inovacado de processo.

O manual de OECD (2018) aponta ainda que se um servico apresenta sinais de melhorias
em suas caracteristicas paralelamente com seus métodos, equipamentos e/ou habilidades em sua
execucao, trata-se de uma inovacdo tanto de produto quanto de processo.

Ainda segundo este manual, a inovagéo de produto pode utilizar um novo conhecimento ou
tecnologias sendo definida como a insercdo de um bem ou servico novo ou com melhoras
significativas em sua forma de utilizacdo ou em suas proprias caracteristicas, como por exemplo,
em sua composicao: componentes, materiais e especificacdes técnicas em sua tecnologia: softwares
novos, melhorados ou incorporados em sua usabilidade: melhoras na forma de utilizacdo ou
melhoras em suas caracteristicas. Essas melhorias ainda podem incluir a sua forma de entrega,
oferecendo funcgdes aperfeicoadas ou completamente novas no que diz respeito a eficiéncia,
controle, rastreabilidade e agilidade (OECD, 2018).

Ja uma das vertentes que abordam a defini¢do de inovacédo de processo defende que se ha

mudanga significativa seja nas tecnicas, equipamentos ou software, ou nos seus métodos de
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producdo e distribuicdo que visam a reducdo de custo ou ganho de qualidade, essas sdo
consideradas inovacao de processos. Na proxima subsecao serdo abordadas as perspectivas sobre

a inovagao de processo.

2.2.1 Perspectiva da inovacao de processo
O Manual de OECD (2018) reconhece que as caracteristicas que permeiam as defini¢bes
de inovacdes de processo podem conter atributos que estdo presentes em outros tipos de inovacéao

e apresenta diretrizes que facilitam a sua diferenciagao:

(1) caracteriza-se como inovacao de processos, e nao de servicos, a inovagéo que envolver
métodos, equipamentos e/ou habilidades, novos ou melhorados, para o desempenho do
servigo, sem alterar suas caracteristicas finais; (2) caso a inovacdo envolva mudangas nas
caracteristicas do servi¢o e nos métodos, equipamentos e/ou nas habilidades de sua
prestacdo, esta sera tanto uma inovacgéo de servigos como de processos; (3) ja as inovacdes
organizacionais diferenciam-se das inovagdes de processos por relacionarem-se a pessoas
e & organizacdo do trabalho, enquanto as inovagdes de processo referem-se, sobretudo, a
implementacdo de novos equipamentos, softwares, técnicas ou procedimentos (OECD,
2018, p. 55).

Tigre (2006) aborda que incorporar verticalmente implementagdes em servigos, produtos
e/ou processos, resultando em ganho financeiro, social ou estrutural positivo para a organizacéo,
que ao seu final resultem em algo visivel para os clientes ou acionistas, em curto ou médio espago
de tempo, denota uma perspectiva para inovagao.

Pierce e Delbecq (1977) descrevem a inovacgao organizacional sob trés perspectivas, séo
elas: (1) individualista, (2) estruturalista e (3) processo interativo, embora este esquema de
classificacdo seja apenas uma dentre varias possibilidades.

Segundo Astley e Van de Ven (2005), quando os individuos se apresentam de forma
autbnoma, proativa e autodirigida sdo tidos como fonte de mudanca e unidade basica de analise,
refletindo a perspectiva individualista, abordada para descrever o0 comportamento inovador com
base na personalidade dos participantes organizacionais. J& quando o foco sdo as propriedades
estruturais do contexto em que a acdo se desenrola a inovagdo ocorre sob a perspectiva
estruturalista. Os casos denominados perspectiva de processo interativo ocorrem quando o
comportamento inovador em termos de diferencas de estrutura e de contexto interagem dentro das

perspectivas acima apontadas sendo trabalhada a inova¢do como um processo.
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2.2.2 Perspectiva individualista

Considerando o contexto apresentado nas sec¢fes ‘2.1 e <2.2.1°, a perspectiva individualista
se apresenta evidenciando os individuos das organiza¢fes como sendo agentes mais expressivos
de mudangas em relagéo aos fatos externos ndo interferem em suas agdes transformadoras a tomada
de decisdo € proativa e pautada pela por racionalidade voltada a obtencdo do maximo de valor e
utilidade, seja na realizacao de trabalhos inovadores ou na remodelacao de trabalhos ja existentes
(SCHUMPETER, 1997).

Para Mclean (2005),

Certos individuos apresentam algumas qualidades pessoais em suas personalidades que
sdo atraidos pela necessidade de realiza¢Bes, induzindo a um comportamento inovador
que com o apoio socioemocional oferecido em um ambiente de trabalho que esta aberto
ao debate, ao seu bem-estar e ao risco calculado, esses, tendem a apresentar ideias
criativas. (SIC) (MCLEAN, 2005, p. 235).

Bento (2013) descreve que dentro da perspectiva individualista é possivel se deparar com
o perfil de resisténcia, e este é tdo natural quanto a prépria mudanca, uma vez que o sujeito
acrescenta sua percepcao individual sobre a novidade somadas as experiéncias passadas, sendo
possivel ainda medir a forma de rejeicdo e aceitacdo de duas formas: a) Pelo grau de congruéncia,
ou seja, a sintonia entre os valores individuais com o0s da organizagdo e/ou; b) Grau de
incongruéncia, observando-se dissonancia ou discrepancia entre esses valores.

Sobre o tema destacam-se ainda as consideragdes de Van de Ven (1986) a medida em que
a tomada de decisdo demanda uma maior complexidade ultrapassando o limite de processamento
das pessoas, estas se retraem, e passam a utilizar critérios subjetivos e distantes da realidade: uma
visdo mais realista da inovacdo deveria comecar com uma apreciacao das limitacGes fisioldgicas
dos seres humanos para prestar atencdo em questdes néo rotineiras e suas correspondentes forgas
inerciais na vida organizacional (VAN DE VEN, 1986, p. 594).

Outro aspecto a ser destacado diz respeito a insatisfacdo dos individuos diante da sua
realidade, forcando-os ao disparo do processo de inovacao para resolver essa insatisfacdo (VAN
DE VEN, 1986).

Em contraponto a essa visdo, outras pesquisas associam positivamente a relacdo de

satisfacdo no trabalho com a contribuig@o no processo de inovacdo (PIERCE; DELBECQ, 1977).
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Para VVan de Ven (1986) a inovacéo no nivel individual se mostra fragil dentro das estruturas
organizacionais, uma vez que a tomada de decisdo e uma nova ideia dentro deste ambiente sdo

propagadas e envolvidas por outros atores e multiplicadores dentro de cada estrutura hierarquica.

2.2.3 Perspectiva estruturalista

Esta perspectiva de pesquisa se caracteriza pela busca do entendimento da inovacao a partir
de seus determinantes estruturais organizacionais, tais como: tamanho, linha de atuacéo,
diferenciais, recursos disponiveis, dentre outros. Nesta perspectiva se valoriza as metas das
organizacgdes dando destaque a sua propria sobrevivéncia mediante a volatilidade das mudancas
gue mercado impde (MACHADO, 2011).

Segundo Motta (2001), na perspectiva estruturalista a organizacao € identificada como
sendo um sistema de autoridade e responsabilidade, sendo os direcionamentos de seus empregados
pautados por normas e orientacoes e sua alteracdo depende exclusivamente do remanejamento dos
niveis hierarquicos. Entretanto, o autor faz um contraponto evidenciando a existéncia de uma visao
contemporanea a este respeito, destacando que essa dependéncia é reduzida e o comportamento
administrativo advém do convivio do grupo de trabalho, pela forma com que as informagdes
externas sdo entendidas e pela propria percepgéo do individuo.

Em uma revisdo envolvendo 4 moderadores: () tipo de organizagéo, (b) tipo de inovacao,
(c) estagio de adocgdo e (d) escopo da inovacdo, Damanpour (1991) analisou os impactos das
estruturas e das estratégias nas taxas de inovacéo, e concluiu que o tipo de organizacao e 0 escopo
da inovacdo sdo moderadores mais efetivos que os demais e, seus efeitos determinantes ndo sdo
necessariamente instaveis.

O autor considera também que a facilidade na adocdo da inovacdo quando uma empresa
apresenta caracteristicas organicas em detrimento das mecanicas nao necessariamente aponta para
uma ou para a outra, podendo os dois modelos até coexistir em diferentes setores de uma mesma
empresa.

Uma importante contribuicdo para os estudos sobre inovacgdes foi dada por Pierce (1997).
O autor sugeriu uma classificagcdo das organizagdes de acordo com a sua aptidéo na realizacdo de
ajustes frente a ocorréncia das mudancas tecnologicas, sendo elas:

(a) Organizacdo mecénica: onde se concentra uma menor comunicacdo, baixa
complexidade e com alta burocracia, rigidez e previsibilidade e (b) Organizacéo orgénica:
com linguagem simples, aberta para a entrada de ideias e sua implementacéo. (PIERCE,
1997).
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Para Burns e Stalker (1961) as caracteristicas da organizacdo mecénica enfatizam a
especializacdo, a coordenacao entre os niveis hierarquicos por parte de um escaldo superior e escala
hierarquica em relacdo ao controle, autoridade e comunicagdo, reforcado por um fluxo de
informacdes que caminha dos niveis inferiores para o topo da hierarquia, onde a coordenacéo final
é realizada. Ja a organizag&o organica é caracterizada por um controle menos baseado no contrato
de trabalho entre individuo e organizagdo e mais no consenso do que é melhor para o grupo. Além
de vertical a comunicacédo é também horizontal sendo que a tarefa individual muda constantemente,
ocorrendo maior interacdo entre 0s membros da empresa e a autoridade variando de acordo com a
capacidade para a realizagdo da tarefa. O Quadro 01 mostra uma sintese das caracteristicas das
organizacOes mecanica e organica segundo Lam (2010).

Quadro 1 — OrganizagGes Mecanica e Organica — Caracteristicas
Tarefas Sao repassadas de acordo com a especialidade de cada empregado

s Direitos e Sdo definidas de acordo com a responsabilidade da funcdo que se
= deveres dos ~ e€xerce, atr(ilada a uma estrutura hierarquica de controle, autoridade e
é colaboradores comunicacao.
9 Tendéncia de alocacdo do conhecimento nas camadas mais altas do
'g« Conhecimento que}dro hie_ré_rquico, onde a habilidade_, conhecimento e experiéncia séo
E mais prestigiados em geral ao conhecimento dos demais.
© = o - .
> : : Propensdo a verticalidade dos comandos entre superiores e
O Hierarquia  gypordinados.
Constantes ajustes e redefini¢cbes sdo realizadas nas tarefas através de

Tarefas consenso ~do grupo, individuaJmente 0 empregado exerce uma
= contribuicédo da cadeia de producéo.
O = C
'g _ Os processos compdem uma rede de controle e comunicagéo; os planos
> Direitose  g50 apresentados de forma lateral; o envolvimento ndo se baseia
= dle\éeresddos somente nas condigBes técnicas e sim no envolvimento e compromisso

colaboradores

lg, de todos.
E Pode ser notado em qualquer parte da rede, e é formulado para um fim
% Conhecimento  €specifico ~resultando a criagdo de varios pontos de controle e
o comunicagao.

: : Sé&o parte das camadas superiores 0s empregados que se envolvem com
Hierarquia o5 gbjetivos da empresa e que detém os maiores conhecimentos.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Lam (2010).
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2.2.4 Perspectiva de processo interativo

A perspectiva de processo interativo se mostra menos simplista em relagéo as descritas nas
subsecdes 2.2.2. e 2.2.3, pois ela considera que organizacgdo e inovacao se relacionam e sofrem
influéncia da acéo individual e da estrutura. A sua intencdo é explicar essa influéncia e mostrar que
rearranjos de estados ou de eventos podem provocar mudancas, contrapondo a medicdo de dados
por variancia com o uso de métodos quantitativos.

Para Pierce (1977) quando se acompanha um processo de inovagdo dentro de uma
organizacao desde sua proposta até a sua implementacao, torna-se notério que fatores particulares,
em circunstancias particulares influenciam a atividade inovadora. A estrutura em si ndo determina
a inovacdo, mas emite sinais aos seus atores, uma vez que o individuo através de seus atos e valores,
ora domina, ora é dominado pelas variaveis estruturais.

Van de Ven (1986) apresentam um tipo de pesquisa que envolve a descricao e analise de
sequéncias temporais de atividades que ocorrem no desenvolvimento e implementacdo de
inovacdes, entendendo se tratar de um processo dindmico e continuo, mostrando que a pesquisa
sobre o processo de inovacdo evoluiu para estudos indutivos mais aperfeicoados sobre o
desenvolvimento das inovac@es ao longo do tempo.

A perspectiva do processo interativo de inovagdo tornou-se mais conhecida pelo seu foco
em investigar a natureza do processo de inovagdo examinando como e por que ela emerge, se
desenvolve, cresce e termina, bem como as relacdes entre produtores, usuarios e instituicdes. Ela é
a base para muitas elaboraces conceituais relacionadas ao processo inovador, que considera o
aumento da complexidade, a importancia de fontes de conhecimento de fora da organizacéo e as
relagdes intra e interinstitucionais para o sucesso da inovagao. Alguns modelos desta perspectiva
sdo referéncias nessa area, como 0s que tratam de sistema nacional de inovacao (FREEMAN, 1988;
LUNDVALL, 1988; 1992), sistemas locais de inovacdo (CASSIOLATO; LASTRES, 1999) e os
relativos a cadeias produtivas, clusters, redes de empresas (PORTER, 1998; 1999).

Edwards (2000) afirma que no processo interativo de inovagdo a tecnologia é vista como
sendo o reflexo de incertezas inerentes as interacGes sociais entre grupos de competidores
envolvidos na introducdo de novas praticas e de rotinas nas dimensdes tecnoldgicas e
organizacionais, que podem reforcar ou modificar um arranjo institucional. Segundo o autor, termo
“processo interativo de inovacao” ¢ comum no campo da inovagao e tem sido usado para descrever

as atividades inovadoras intra e interfirmas.
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O Quadro 02 mostra uma sintese das trés perspectivas da inovacdo segundo Pierce e
Delbecq (1977).

Quadro 2 — Sintese das trés Perspectivas da Inovagédo segundo Pierce e Delbecq

Perspectiva o
_p > Caracteristicas
da inovacao

Evidencia os individuos das organizacbes como sendo agentes mais
expressivos de mudancas. Enfatiza que certos individuos apresentam algumas
qualidades pessoais em suas personalidades que sdo atraidos pela necessidade
TneliieltErEn de realizagdes, induzindo a um comportamento inovador que com 0 apoio
socioemocional oferecido em um ambiente de trabalho que esta aberto ao
debate, ao seu bem-estar e ao risco calculado, esses, tendem a apresentar ideias
criativas.

Busca entender a inovacdo a partir de seus determinantes estruturais
organizacionais como: tamanho, linha de atuacdo, diferenciais, recursos
=qihiiielen disponiveis, dentre outros. Enfatiza os impactos das estruturas e das
estratégias nas taxas de inovacao, bem como o tipo de organizacdo e 0 escopo
da inovagéo.

Considera que organizacdo e inovacdo se relacionam e sofrem influéncia da
acao individual e da estrutura. No processo interativo de inovacao a tecnologia
Interativa é vista como sendo o reflexo de incertezas inerentes as interacdes sociais entre
grupos de competidores envolvidos na introducdo de novas préticas e rotinas,
nas dimensdes tecnologicas e organizacionais, que podem reforcar ou
modificar um arranjo institucional.

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de Pierce e Delbecq (1977).

2.3 Inovagdo no setor publico

A pesquisa sobre inovacédo no setor publico é pouco explorada e ainda muito negligenciada.
Quando se compara a cobranca por inovacdes vindas do setor privado em relacéo ao que é oferecido
pelo setor publico, fica dificil acreditar em sua capacidade de novas entregas na politica e servigos
para a sociedade. Contudo, afirmar que sua capacidade é nula, ndo parece ser o ideal afinal, nos
ultimos dez anos as instituicdes publicas e seus gestores avancaram na possibilidade de uma
abordagem estruturada de gestdo da inovacdo, mesmo reconhecendo a existéncia de grandes
desafios a serem superados, tais como: excesso de burocracia, servigos repetitivos e ineficientes,
corrupcao, falta de conectividade com as necessidades reais dos cidaddos e desmotivacdo dos
servidores. No ambito das politicas publicas a desigualdade social, a impossibilidade de aumento
da carga tributéria atrelada e o continuo crescimento dos gastos criaram um contexto em que exige
um trabalho estruturado e proativo (MATIAS-PEREIRA, 2003).
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Neste contexto, Pereira (2009) comenta que a inovagéo no setor publico, quando acontece,
ja esta obsoleta frente as demandas emergentes da sociedade que estdo ligadas a melhoria dos
servicos prestados e a construcdo de parcerias entre eles. Essa unido fortalecerd a capacidade de
consolidar aliangas que assegurem a ampliacdo do entendimento sobre cidadania, somando forcas
para busca de soluc@es criativas e inovadoras que asseguram a legitimidade e viabilidades dessas
transformac6es que a sociedade tanto solicita.

O campo de estudos das Ciéncias Politicas, Sociais e da Administracao € a fonte de origem
da literatura sobre a inovacdo no ambito do setor publico. Neste campo se apresenta varios
desdobramentos de perspectivas tedricas e aplicabilidade. Logo, observa-se também um gap de
literatura desenvolvida particularmente para a natureza de organizagdes, empresas e instituigdes
publicas.

Koch et al. (2006) reconhecem que inovacdo na gestdo publica € um conceito ainda em
construcdo, talvez por isso ndo haja um consenso diante de suas compreensdes, abrangéncia e
natureza. Com isso a possibilidade de se localizar varias acepcbes acerca do termo na literatura.
Essa linha de raciocinio tem forte ligacdo com o modelo de inovacdo impresso pela atividade
industrial e, por conta disso, a definicdo automética estd enraizada no conhecimento
contemporaneo do setor privado, que serviu de alicerce para 0 avan¢co no conhecimento da
inovacao sob a Gtica da gestdo publica.

Segundo Koch et al. (2006) a inovacdo no setor publico pode ser definida como uma
implementacdo ou desempenho dentro de uma atividade especifica de uma nova acao social ou
repertdrio novo que produza uma melhoria no servico, produto, estrutura, programa ou politica.

Farah (2010) chama a atencdo para o fato de a inovacdo na gestdo publica ndo ser
confundida com o conceito de “melhor pratica”. Para a autora esse componente esta ligado com a
ideia de um modelo a ser replicado em diferentes contextos. Segundo ela, a inovagdo no &mbito do
setor publico deve vir como resposta a um desafio ou problema que devem compor um reportério
de alternativas Uteis para outros pares que passam por um processo de evolucgdo similar. Neste
sentido, ela ndo é vista como uma solucédo definitiva, pronta para ser replicada sem ajustes, e sim
como uma parte de um processo de transformacdo. Conclui-se entdo que ela pode ser uma
condensacdo temporaria de componentes que ser replicada em outros contextos para solucdo de

um problema pontual.
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Embora exista a tendéncia de considerar a inovacao no setor publico um tema ainda pouco
estudado, Howells (2010) projetou que ele atingiria a sua maioridade a partir da década de 2020.
Isto porque ha um consenso em torno da necessidade de as empresas privadas inovarem, entretanto,
a reciproca ndo parece ser verdadeira no setor publico, onde ainda predomina certo ceticismo
quanto a sua capacidade de inovar em politicas e servigos publicos.

Contudo, afirmar que a administragdo publica € incapaz de protagonizar iniciativas de
inovacdo ndo € algo aceitavel, e 0os exemplos que contrariam tal afirmativa estdo documentados na
literatura académica ha algumas décadas. Exemplo disto € o estudo de Mohr (1969) sobre inovacao
em agéncias publicas de satude dos USA, mencionado por Howells (2010). No entanto, no ambito
da Administracdo Publica Brasileira isto € bem mais recente.

Segundo Howells (2010), ao longo do tempo, a énfase desses estudos no contexto norte
americano sofreu mudancas, pois, na década de 1960, ela recaia sobre o estabelecimento de direitos
minimos a cada cidaddo dentro de um contexto de um estado de bem-estar em expansao. Nos anos
de 1970 e inicio da década de 1980, ocorreu um periodo de reducdo dos servigos publicos
tradicionais devido a contracdo da base de recursos do Estado, enquanto a populacdo e suas
necessidades aumentavam. Por fim, a partir de meados da década de 1980, a inovacao se tornou a
palavra de ordem, especialmente nos servigos sociais pessoais. Os avancos nas inovacoes dos USA,
obtidos a partir da segunda metade dos anos de 1980, podem, em grande parte, ser creditados aos
movimentos da Nova Administracdo Publica (HOOD, 1991) e do “Reinventando o Governo”.

Neste contexto, os componentes doutrinais da Nova Administracdo Publica, elencados por
Hood (1991) sdo: gestdo profissional com perfil "m&o na massa”, medidas e padrdes de
desempenho, énfase em controle de resultados, desagregacdo e reestruturacdo de estruturas
organizacionais monoliticas, setor publico competidor, énfase em praticas de gestdo do setor
privado e disciplina e parcimonia no uso do recurso. O reflexo disso foi a adogéo de um conceito
de inovacdo proveniente do contexto industrial privado, ou uma perspectiva de assimilagédo

industrialista da inovacéo.

2.3.1 Inovacéo de processo no setor publico
Segundo a Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OECD) (2018),
a inovacgdo de processos diz respeito a forma com que os produtos sdo criados ou entregues. Por

exemplo: uma nova ordenhadeira mecanica e um novo sistema de retirada de notas fiscais séo
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inovacOes de produto. No entanto, se ha na linha de producdo uma mudanca na forma de se fabricar
ou nos equipamentos utilizados para a producéo da ordenhadeira, e se ha no software da emisséo
de notas fiscais um novo fluxo de tramita¢do para preenchimento automético dos campos basicos
onde ambos objetivos sejam redugdo de custo de produgdo ou distribuicdo, essas mudangas
denotam que houve inovagfes nos processos, pois expressaram uma implementacdo ou
significativa melhora de producéo e de distribuicéo.

Segundo o manual da OECD (2018) séo igualmente consideradas inovagdes de processos
as melhorias ou uma nova tecnologia da informacdo e da comunicacdo (TIC) na prestacdo de
servigos envolvidas no suporte a atividade fim de uma organizacdo que tragam mais qualidade e
eficiéncia do servico, como por exemplo os setores: compras, contabilidade, suporte SAC,

tramitacéo interna de correspondéncias etc.

InovacOes de processos de negdcios sdo implementadas quando colocadas em uso por a
empresa em suas operacdes internas ou externas. A implementacdo de um negécio a
inovacdo do processo pode exigir vérias etapas, desde o desenvolvimento inicial, teste
piloto em uma Unica fungdo de negdcios, para implementagdo em todas as funcgdes de
negacios relevantes. A implementacéo ocorre quando o processo de negécios é usado de
forma continua nas operacdes. 1sso pode ocorrer logo ap6s o teste piloto. (OECD, 2018a;
p.74).

Damanpour (1991) sintetiza que inovacdo em processos diz respeito ao aumento da
eficiéncia e efetividade dos processos internos da organizacao, ndo gerando novos produtos ou
novos servicos, mas sim facilitando a disponibilizacdo dos existentes aos seus demandantes.

As abordagens sobre inovac6es de processos sugerem sua classificacdo em dois subtipos,

segundo Damanpour (1991):

(1) Inovagdo de processos tecnoldgicos: sdo habitualmente associados & tecnologia da
informacdo e comumente ligado na atividade principal, com a inser¢cdo de novos
elementos nas operagdes correntes dos servicos, sendo fomentado com base no aumento
da flexibilidade operacional, no prazo de entrega e na diminuicdo de custos. (2) Inovacdes
nos processos administrativos: quando se refere aos sistemas de gestdo da organizagdo
(DAMANPOUR, 1991, p.565).

Gault (2016) realizou uma analise comparativa sobre os estudos “Report of the Nordic Pilot
studies” (BUGGE; MORTENSEN; BLOCH, 2011) realizado pelo Measuring Public Innovation
in Nordic (MEPIN) e “Innovating the Public Sector: from Ideas to Impact” realizado pela OECD
(DAGLIO; GERSON; KITCHEN, 2014) e notou que as defini¢gbes sobre inovagdo de processos

contidas neles sdo muito parecidas, bem como ambos relatam sobre a ado¢do de novo método ou
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melhoria, seja na producdo, na prestacdo de servicos ou de bens. Essas melhorias ainda podem ser

consideradas inovacdo quando aplicadas em funcGes de suporte.

2.3.2 Tipos e origens de inovagdes no setor publico

A ideia de assimilacdo da inovacg&o do setor privado ndo impediu o surgimento de multiplas
taxonomias de inovagdes em servigos publicos, o que sugere uma aparente busca dos pesquisadores
por classificacdes de inovacOes que reflitam a realidade desse contexto especifico.

Nesta linha, Bekkers, Edelenbos e Steijn (2011) propdem sete tipos: (a) inovacgdes de
produtos e servicos; (b) inovacdes tecnoldgicas; (c) inovacGes de processo; (d) inovacgdes
organizacionais e gerenciais; (e) inovacdes conceituais; (f) inovacdes em governanca; (g)
inovac0es institucionais.

Windrum (2008) apresenta seis tipos: (a) inovagdo em servico; (b) inovagédo na entrega do
servigo; (c) inovacdo administrativa e organizacional; (d) inovagdo conceitual; (e) inovacao de
politica e (f) inovacdo sistémica.

Walker (2006) identificou cinco tipos (a) inovagdo em servigo que se desdobra em inovagéo
total (novos servigos para novos usuarios), inovagdes expansionistas (servicos existentes providos
a novos usuarios) e inovacgdes evolucionarias (novos servigos a usuarios existentes); (b) inovacdes
organizacionais de processo; (c) inovacbes de mercadizacdo; (d) inovacdes organizacionais e (e)
inovagdes auxiliares.

Com essas diferentes classificacdes de inovacdo em servicos publicos, identificadas na
literatura norte americana, torna-se possivel atender a necessidade de a pesquisa enquadrar
teoricamente e comparar os exemplos de inovacdo identificados no campo empirico, inclusive
internacionalmente.

No contexto brasileiro, alguns esforcos tém sido empreendidos para diminuir tal lacuna,
conforme apresentado por Keinert (1997), no campo da salde publica assim como Bloch e
Balassiano (2000) que tentaram verificar as transformagdes ocorridas no dmbito da gestdo
municipal de saide, apos a descentralizacdo administrativa dessa area. Outro trabalho que analisa
o0 tema é de Quental, Gadelha e Fialho (2001), no qual procuraram identificar o papel dos institutos

publicos de pesquisa na dinamica da inovacao do setor farmacéutico.
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Melo e Tamaka (2002) propdem categorias para a investigacdo de inovacdes na gestao
publica brasileira, tracando um paralelo com a investigacdo de inovacdes em gestdo da salde, com
também os trabalhos de Pinheiro (2003) e Spink (2003).

Farah (2010) discutiu o tema da disseminacdo de inovacdo na Inovacao no setor publico
federal brasileiro na perspectiva da inovacdo em servicos, agenda de pesquisa sobre gestao e poder
local no Brasil.

Queiroz e Ckagnazaroff (2010) analisaram o “choque de gestao” sob a otica dos servidores,
inseridos no contexto da politica e, a partir disso, analisaram o modelo com
base nos preceitos tedricos que subsidiam as discussdes sobre o tema inovagdo no setor publico.

Jorge, Carvalho e Medeiros (2012) também investigaram questdes relativas a inovagdo em
hospitais publicos e privados.

Por fim, o artigo de Resende Jr., Guimaraes e Bilhim, (2013) se propde a elaborar e validar
uma escala de orientacdo a inovacdo em organizacdes publicas brasileiras e portuguesas.

Ferreira, Tete e Filho (2005, p. 104) descrevem como negligenciado e pouco explorado o
tema sobre inovagdo no setor publico e prevé um sobressalto nos proximos dez anos. Em seu
trabalho os autores descrevem que os avancos nas melhorias do desempenho dos servicos publicos
foram obtidos na segunda metade dos anos 80 e podem ser creditados aos movimentos da “Nova
Administragdo Publica” e “Reinventando o Governo” ambos contendo o fator inovagdo em seus
escopos entretanto, € uma falacia afirmar que antes deles ndo havia avancos.

Bloch (2011) destaca com base no projeto Measuring Public Innovation (MEPIN), custeado
pelos paises nérdicos com o objetivo de desenvolver um questionario com diretrizes
internacionalmente comparaveis sobre o tema inovacao no setor publico e, recomenda a adocéo de
formas de classificacdo exclusivas para este setor publico diferenciando e das utilizadas no setor

privado, sendo:

— Inovagéo de produto: Apresentacdo de um servigco ou bem novo ou melhorado se
comparado a um ja existente que seja notoria as melhorias nas suas caracteristicas
quando acessado pelo cliente ou na sua habitual forma de utilizagéo;

— Inovacdo de processo: Quando ha uma implementacdo metodologica na producgao
ou prestacao de servigos que seja novo ou significativamente melhorado quando

comparado aos processos ja existentes, empregando melhorias significativas seja
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em equipamentos de producao, em softwares ou habilidades de pessoal, tais como
informatica, contabilidade e/ou compras;

— Inovagéo organizacional: E a organizagao ou a sua gestéo do trabalho implementado
a um novo método que se diferencia dos existentes da organizacéo, incluindo
modificagdes nos sistemas de gestdo ou ainda no layout do local de trabalho;

— Inovagdo na comunicacdo: E a implementacdo de um novo método no intuito de
promover a organizacdo, seus servicos, produtos ou maneiras de influenciar o
comportamento dos individuos, que sejam substancialmente diferenciados dos ja
existentes na organizacéo.

Walker (2006) identifica trés tipos de inovacGes de servicos publicos: (a) totais: quando o
servico prestado é totalmente novo; (b) expansionistas: quando um servico ja existente é oferecido
a um grupo novo de usuarios e (c) evolucionarias: quando se oferece produtos novos aos usuarios
ja existentes.

Oliveira, Santana e Gomes (2014) apontam que das 69 iniciativas inovadoras premiadas no
Concurso Inovacdo da Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), 36% delas foram
apresentadas por grupos ou equipes de trabalho; 16% por dirigentes e 16% por gerentes e/ou
dirigente, o que revela o quanto € necessario o envolvimento dos servidores como fator
significativo na acdo inovadora.

Diante das possibilidades da inovacgdo a ser aplicada nos servicos publicos, Borins (2006)
ressalta que os exemplos podem ser vistos tanto nos paises desenvolvidos quanto nos em
desenvolvimento tornando necessario um enquadramento tedrico e comparativo ap6s dados

levantados no campo empirico.

2.3.3 Indutores e barreiras da inovacgédo no setor publico

OrganizacOes inovadoras sdo aquelas que introduzem novas ideias no mercado seja por
participacdo direta no seu desenvolvimento ou por cooperarem no processo, ou ainda aquelas
organizagGes publicas com atividade fim de inovagdo que produzem desde tecnologias,
equipamentos e solucgdes que transformam a realidade da sociedade (OECD, 2018).

Barbieri (2004) propde que bons indutores facilitadores da inovagdo nas organizagoes
publicas estdo associados ao engajamento dos servidores, envolvimento da lideranca, tecnologia

empregada para planejar, acompanhar, divulgar resultados e realizar ajustes se necessario. O autor
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considera ainda que pode haver fatores internos e externos capazes de condicionar a realizagdo de
todas essas fases. Diante disto, percebe-se que a gestdo do processo de inovacdo decorre do
conhecimento desses fatores e de suas relagdes.

Uma grande contribuicdo para os estudos sobre inovacao no setor publico esta no trabalho
desenvolvido por Borins (2006) que examinou mais de 300 programas de inovagdo governamentais
ao redor do mundo. Sua pesquisa tem grande relevancia para o tema pois fornece cinco
caracteristicas indispensaveis para o sucesso de uma implementacéo inovadora, sendo elas: (a) uma
abordagem sistémica; (b) implantacdo de novas tecnologias da informacéo; (c) melhoria dos
processos; (d) envolvimento do setor privado e voluntarios; (¢) empoderamento das comunidades,
usuarios, cidaddos e servidores publicos.

Com esses resultados Borins (2006) aponta varios critérios que uma organizagdo precisa
observar para ser considerada inovadora: (a) Uma cultura de inovacédo definida e com apoio do alta
hierarquia; (b) Reconhecimento individual; (c) Ter um fundo centralizado de apoio as inovacoes;
(d) diversidade dos membros da organizagéo; (e) busca pela informacéo precisas nos ambientes
internos e externos; (f) observacdo atenta a todos os niveis da organizacdo onde podem surgir as
ideias e (g) eficacia no estar e avaliar de seus experimentos.

Branddo (2012) apresenta em seu estudo doze indutores para a inovagdo no setor publico,
sendo eles: apoio politico; intercambio de conhecimentos e experiéncias; perfil diversificado da
equipe; disponibilidade de recursos orcamentarios e financeiros; gestéo estratégica de informacdes;
crises como oportunidades; caracteristicas da lideranca; comprometimento com o servico publico;
rotatividade de dirigentes; capacitacdo da equipe e dos dirigentes; requisitos legais e estratégia de
inovacao, esses elementos contem influenciadores para as iniciativas inovadoras e empreendedoras
e que devem ser diferenciados dos facilitadores que apenas apoiam as atividades de modo geral, 0
que ndo contribui para a emergéncia que demanda a inovagéo.

Halvorsen (2005) apresenta como indutores para a inovacao no setor pablico os seguintes
aspectos: (a) a realizacdo de elei¢cbes em intervalos fixos em paises democréaticos, fomentando a
criatividade e a inovacéo para revitalizar politicas pablicas; (b) a opinido popular, principalmente
em assuntos considerados relevantes pela midia; (c) os acordos internacionais, leis e novos
regulamentos; (d) os desenvolvimentos tecnoldgicos e cientificos; (e) outros desenvolvimentos

sociais como crescimento populacional, movimentos migratorios e crises econémicas; e (f) a
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frustracdo de servidores e cidaddos com a falta de habilidade das instituicfes publicas de proverem
servicos de qualidade.

Barreira a inovagao ocorre quando aumentam os custos ou criam problemas técnicos, mas
geralmente sdo solucionaveis, eles se dao quando um fator influencia negativamente todo processo
de inovacdo, tais como: fatores econémicos; alto custo de habilidades, infraestrutura publica,
fatores especificos, por exemplo, a caréncia de pessoal especializado ou de conhecimentos ou ainda
falta de recursos para reter talentos; e fatores legais como regulacées ou regras tributarias (OECD,
2018).

Branddo (2001) também apresenta uma classificacdo de barreiras a inovacao que podem
acometer uma organizagdo e as distingue como do tipo externas e tipo internas conforme

apresentadas no Quadro 03.

Quadro 3 — Barreiras externas e internas a inovagdo

Externas Internas

O mercado: Sua dindmica onde ha os Individuos da organizacdo: Interacéo,
entraves na obtengéo de renda, desmotivacao, falta de méo de obra
indisponibilidade de financiamento, lucros  especializada, objetivos pessoais acima dos da

baixos, foco no curto prazo, ricos da organizacéo, falta de proatividade e
implementacéo da inovacao. comprometimento e medo do desconhecido.
Os governos: com interferéncias politicas, Estrutura: Comunicacdo ineficiente,
legais, taxativas e de regulamentacéo. reconhecimento inexistente, burocracia interna,

centralizacdo das decisdes, inércia cultural,
jogos politicos internos, ruptura da visdo

externa.
Outros: uso da tecnologia; propriedade Estratégia: Falta de planejamento e objetivos,
intelectual; relacbes com 0s s6cios; falta de investimento, averséo ao risco.

fornecedores, consumidores.
Fonte: Adaptado de Brandéo (2001, 64).

2.4 Tecnologia da Informacao como motor da inovagcao em processos publicos

A performance competitiva de uma organizacgdo estd diretamente ligada a sua capacidade
de ajustar seus processos frente as oscilagdes do ambiente que ela esta incorporada. Estes ajustes
dizem respeito a absorcéo das informacdes e inovagdo que surgirem. O setor pablico vem fazendo
uso de tecnologias da informacdo tanto para melhorar a gestdo interna quanto para oferecer

informacoes, servicos e acesso aos cidaddos (PRADO et al., 2011).
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Brand&o (2012) elenca alguns motivos pelos quais 0s governos estdo adotando as novas
tecnologias denominadas governos eletrénicos, sdo elas: ganhos na migracdo de sistemas
“caseiros” por sistemas com interface Web, necessidade de otimizar a arrecadagdo, transparéncia
nos processos e gestdo interna para fins de fiscalizacdo dos 6rgaos reguladores, pressdo da propria
sociedade por servicos de qualidade e controle de gastos.

Gronlund e Horan (2004) descrevem que o0 emprego de uma tecnologia por uma ampla
rede de usuarios dentro das organizacdes publicas, tende se expandir cada vez mais, pois a
alavancagem do uso das Tecnologias da Informacéo e Comunicacédo (TIC) € uma de suas premissas
se 0s gestores pretendem caminhar para as novas geragdes de prestacdo de servicos publicos, com
mais agilidade, eficiéncia, transparéncia e interacao.

Jun e Weare (2010) corroboram afirmando que dar acesso para cidaddo aos documentos ou
informacao de varios departamentos em uma Unica plataforma publica promove e consolida a nova
forma de se comunicar e interagir, resultando em uma prestacao de servico orientada para a eficacia
e eficiéncia com reducdo da burocracia. Entretanto, a iniciativa de sua implementacéo néo se traduz
diretamente em instabilidade. Essa mudanga traz consigo grandes investimentos, tecnologias
complexas, riscos de atravancar as rotinas por um periodo e disruptura da cadeia de poder, o que
torna essa uma decisdo muito importante para ser tomada de forma precipitada.

Outro fator que merece destaque sao as falhas encontradas nas fases de implementacao das
tecnologias da informacédo, como: treinamentos mal planejados, usuarios inaptos ou resistentes.
Cada uma destas barreiras que resultam em posturas rigidas deve ser quebrada e modificada para
uma abordagem de aceitacdo, envolvimento da alta direcdo e mudanca cultural. Ademais, os
resultados pesquisados apds essas mudancgas nunca se apresentam de forma isolada e pontual, pelo
contrario os processos e suas fungdes interagem interna e externamente a organizacao, oferecendo
mais seguranca, confianca e ganho de tempo na execucao das tarefas (TIGRE, 2006).

Com o entendimento da tecnologia da informagdo como motor da inovagdo em processo,
com objetivo de ganhos para a sociedade, a seguir serdo apresentados o Processo Eletrénico
Nacional (PEN) e o Sistema Eletronico de Informacéo (SEI), objeto deste estudo e considerado

uma inovacgao de processos.
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2.4.1 Processo Eletronico Nacional e o Sistema Eletronico de Informacdes — SEI

O periodo de 2011 a 2013 foi considerado a fase da concepcdo, escolha da solucdo e
construcdo do Processo Eletronico Nacional (PEN), sendo consolidado em 2014. Trata-se de uma
iniciativa promovida entre 6rgdos e entidades de diversas esferas da administracdo publica
brasileira, com o objetivo de implementar uma infraestrutura publica de processos administrativos
eletrénicos composta por quatro produtos: o Sistema Eletronico de Informaces (SEI), atualmente
0 maior e mais importante, o aplicativo derivado do SEI, o barramento de integracdo que realiza a
tramitacdo entre os 0rgaos, e o protocolo integrado com a funcéo de consolidar em apenas um 0s
sistemas de protocolos utilizados pelos 6rgaos para registrar o tramite de documentos e processos
(SARAIVA, 2018).

O PEN se tornou um grande projeto de gestdo publica, melhorando muito o desempenho
dos processos, apresentando ganhos em agilidade, produtividade, satisfacdo dos usuarios e reducédo
de custos.

Conforme Saraiva (2018), no inicio o SEI foi criado pela necessidade de integracdo da
administracdo da 42 Regido da Justica Federal dos estados do Parana, Rio Grande do Sul e Santa
Catarina, de uma forma exclusivamente eletronica, no intuito de produzir decisdes mais precisas e
qualificadas por parte das trés Secdes Judiciarias e do Tribunal. O objetivo central do projeto era
desenvolver um sistema que permitisse que todos 0s processos e procedimentos fossem operados
de forma virtual, eliminando totalmente o uso do papel e reduzindo gradativamente o tempo
utilizado para determinadas tarefas dentro do 6rgdo, consequentemente diminuindo o fluxo de
trabalho e promovendo a interacdo em tempo real.

Diante disso, foi elaborada a portaria conjunta MP/TRF4 n. 3, de 16/12/2014, que garantia
a responsabilidade do TRF4 e do MP em desenvolver aprimoramentos do SEI, bem como a
estrutura de distribuicdo de atribuicdes de cada 6rgdo na medida em que o projeto fosse ganhado
corpo.

A Figura 1 apresenta 0 modelo de governanca proposto pela portaria referente a estrutura
administrativa do Sistema Eletronico de Informacdes (SEI) no ambito do projeto Processo
Eletronico Nacional.
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Figura 1 — Modelo de governanca do Sistema Eletrénico de Informacées (SEI).

Comité Gestor
Autoridade maxima no modelo de
’ governanca do SEI

Comunidade de Negdcio

< L Coordenacéo Executiva
S40 responsaveis por apresentar

necessidades de evolucéo ou Responsavel pela
correcdes do SEI e homologanado operacionalizagdo do modelo de
suas novas versoes, conforme as governanca do SEI.
orientacfes da Coordenagdo-
Executiva. '

‘ Camara Técnica

Insténcia responsavel por aspectos

Comunidade Técnica de tecnologia da informag&o do
Composta por servidores do MP, do SEI
TRF4 e demais usuarios do SEI
envolvidos em sua implementacéo e ,
evolugdes

Fonte: Saraiva (2018, p. 06).

Em decorréncia de seu aspecto totalmente inovador e pelo fato de sua adocdo pelo demais
Orgdos ser de forma gratuita, o0 SEI rompeu o status de sistema eletrénico tdo somente da 42 Regido
da Justica Federal e ganhou status de projeto para toda a administracéo publica nacional.

Devido as suas caracteristicas inovadoras e ao sucesso da préatica de cessdo da ferramenta
sem Onus para outras instituicbes, o SEI transcendeu a classificagdo de sistema eletronico da 42
Regido da Justica Federal para atingir a posicao de projeto estratégico para toda a administracdo
publica, se tornando uma inovacdo altamente relevante que permite uma maior transparéncia
administrativa, o fluxo de informacdes, agilidade e sustentabilidade (BRASIL, 2015).

Com a adog¢do por mais de 360 6rgdos e devido a cessdo gratuita do SEI, ocorre uma
excepcional economia do dinheiro publico em torno de R$ 35.734.294,66 uma vez que as
instituicOes que o adotam deixam de gastar alguns milhdes com a compra de solugdes de mercado
que, ainda assim, por vezes, ndo solucionam as suas demandas para as quais sao contratadas. Se tal
processo for mantido, serd notério o aumento gradual de beneficios aos cidaddos e a gestdo do
orcamento publico (BRASIL, 2015).
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A Figura 2 apresenta um resumo da reducéo de gastos nos itens de consumo, como papel
A4, Pasta arquivo, Etiqueta adesiva, Caixa arquivo e Papel Xerografico, utilizados nos escritérios
dos drgdos publicos apds a adogdo do SEI (BRASIL, 2015).

Figura 2 — Itens de compras e sua queda de gastos apés adocao do SEI

ltens de Compras

Papel xerografico [ me L ososenae 209848
Caixaarquivo [ Re L 130 soeag 20001084
Etiqueta adesiva msﬁﬁ.ﬁﬁﬁgfo*“
O o

Fonte: BRASIL (2015).
A Figura 3 apresenta a distribuicdo dentro da esfera federal, estadual e municipal referente

aos 6rgdos que ja adotaram o uso do SEI (BRASIL, 2015).
Figura 3 — Divisao por esferas publicas que ja adoram o Sistema Eletronico de Informaces (SEI)

Estadual
ESFERA 6% m Federal = Municipal Estadual

Municipal
31%

Federal
63%

Fonte: BRASIL (2015).
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A Figura 4 apresenta a distribuicdo dentro dos 6rgdos que ja adotaram o uso do SEI,
segundo a sua natureza juridica, ou seja, a reunido de caracteristicas utilizadas para fazer a
classificacdo dentro de uma determinada categoria de atuacéo segundo as figuras ja existentes do
Direito (BRASIL, 2015).

Figura 4 — Divisao por natureza juridica que ja adoram o Sistema Eletrénico de Informacdes (SEI)

Empresa Estatal;
7,7

Paraestatais; 9,3
Fundagido; 9,8

Administragao
Direta; 43,8

Autarquia; 26,5

Fonte: BRASIL (2015).

A proxima se¢do apresenta alguns estudos realizados na linha da implantacdo do SEI em
0rgéos pubicos. O objetivo desta apresentacéo é identificar trabalhos que realizaram aplicagdo do

SEI em tais contextos com a finalidade de tomar conhecimento sobre tais implantacgoes.
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3 REVISAO DA PRODUCAO BIBLIOGRAFICA DO ESTUDO

O objetivo dessa se¢do consistiu em identificar e analisar alguns estudos que aplicaram a
inovacéo de processo por meio do SEI em organizac6es publicas. Esta tarefa condiz com a natureza
de um mestrado profissional no sentido de identificar aplicagdes reais, em diferentes contextos e
ambientes de trabalho, sobre a referida abordagem, de modo a conhecer suas perspectivas tedricas,
conceituais e metodologicas.

A secdo esta estruturada nas seguintes subsecdes: descri¢cdo dos procedimentos adotados
para o processo da busca (subsecdo 3.1); apresentacdo dos trabalhos identificados em bases
nacionais (subsecdo 3.2) e apresentacdo dos trabalhos identificados em bases internacionais

(subsecéo 3.3).

3.1 Procedimentos adotados no processo de identificacéo dos trabalhos

Para a realizacdo da revisdo da producdo bibliogréafica foram feitas buscas em producgoes
bibliograficas relacionadas a teses, dissertacdes, artigos e livros, bem como em documentos
governamentais relacionados ao SEI.

O periodo de cobertura da busca de publica¢des foi definido para os Gltimos 5 anos, porém
para a busca de documentos governamentais relacionados ao SEI definiu-se busca aberta, ou seja,
ndo se limitou o tempo inicial. Tal medida considerou a necessidade de se conhecer toda
informacao relacionada a esta tecnologia, no contexto da Embrapa.

O processo de busca foi feito sobre as bases de dados apresentadas no Quadro 4.

Quadro 4 — Base de Dados consultadas
Banco de dados Endereco eletrénico

BDTD - Biblioteca Digital Brasileira de Teses e http://bdtd.ibict.br/vufind/
Dissertacoes

CAPES - Coordenacédo de Aperfeicoamento de Pessoal  http://www.periodicos.capes.gov.br/
de Nivel Superior

Google académico https://scholar.google.com.br/?hl=pt
RAC - Revista de Administragdo Contemporanea https://rac.anpad.org.br/index.php/rac
SciELO - Scientific Electronic Library Online https://scielo.org/

SCIENCE DIRECT https://www.sciencedirect.com/

SPELL - Scientific Periodicals Electronic Library http://www.spell.org.br/



http://bdtd.ibict.br/vufind/
http://www.periodicos.capes.gov.br/
https://scholar.google.com.br/?hl=pt
https://rac.anpad.org.br/index.php/rac
https://scielo.org/
https://www.sciencedirect.com/
http://www.spell.org.br/

47

USP - Biblioteca Digital https://teses.usp.br/
Fonte: Elaboracéo propria.

Dada a especificidade do campo do estudo, setor publico, a busca da producdo bibliogréafica
se orientou por um processo de filtragem pela utilizagcdo de palavras-chave. Esta defini¢do visou
sobretudo, objetividade para identificar estudos sobre inovacdo de processos desenvolvidos
especificamente no contexto referenciado. Esta decisdo se apoiou em varios autores que
recomendam observar as diferentes perspectivas que a inovagdo assume em ambos 0s setores,
dentre eles, destacam-se Koch et al.(2006), Daglio (2014) e Cavalcante e Camdes (2016). Para
esses autores, o setor publico inova em resposta a problemas econémicos, politicos, sociais e pela
pressao dos cidadd@os sobre a administracdo publica para melhoria dos servicos oferecidos.

Outros autores apontam que (a) a inovagdo neste setor ndo se vincula a competicdo
(CAVALCANTE; CAMOES; SEVERO, 2016); (b) aspectos como a aversio ao risco, a
regulamentacéo rigida e a burocracia definem a natureza da inovacgéo no setor (BLOCH; BUGGE,
2013) e arigidez estrutural e as peculiaridades orcamentéarias (OLIVEIRA; SANTANA e GOMES
2014) também caracterizam a realidade do setor publico.

Apds esta decisdo, optou-se pela busca nas bases de dados fazendo uso das palavras-chave
“Inova¢ao”, “Inovagdo de processos”, “Inovagdo no setor publico” e “Sistema Eletronico de
Informacdo - SEI”. Igualmente, sucedeu-Se com as palavras-chaves em inglés: “Inovative”,
“Process Innovation” e “Public Sector Innovation”. A definigdo das palavras-chave é essencial
para se encontrar materiais mais apropriados e associados com 0s temas propostos, acessando-0s
de forma agil e seletiva, conforme Gongalves (2008).

O processo de busca ocorreu pela modalidade booleana (FERNEDA, 2003), a qual opera
através de termos ligados por operadores Idgicos, e fornece como resposta os documentos que
satisfazem as restri¢fes logicas da busca. No apéndice A encontra-se a apresentacdo operacional
detalhada desta busca.

a)  busca aberta pelas palavras-chave definidas no titulo dos trabalhos
b) aplicacdo do operador “not”

c) aplicacédo do operador “and”

d) aplicagdo do recorte temporal (Gltimos 5 anos)

e) leitura de resumos a trabalhos,


https://teses.usp.br/
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O Quadro 5 apresenta uma sintese dos procedimentos adotados na busca de trabalhos que

integraram a producéo bibliografica.

Quadro 5 — Sintese dos procedimentos de busca

Banco de
dados

BDTD
Biblioteca
Digital
Brasileira
de Teses e
Dissertacoes

CAPES
Coordena
cdo de
Aperfeicoa
mento de
Pessoal de
NIYE
Superior

Google
académico

RAC
Revista de
Adminis
tracdo
Contempo
ranea

Palavra-chave

Inovacgéo de Processos

Inovacao no setor
publico

Sistema Eletronico de
Informacéo

Process Innovation
Public Sector
Innovation

Inovacao de Processos
Inovacao no setor
publico

Sistema Eletrénico de
Informacéo

Process Innovation

Public Sector
Innovation

Inovacgéo de Processos
Inovacao no setor
publico

Sistema Eletronico de
Informacéo

Process Innovation

Public Sector
Innovation

Inovacgéo de Processos
Inovacao no setor
publico

Sistema Eletrdnico de
Informacéo

Process Innovation
Public Sector
Innovation

SCiELO Inovacédo de Processos

Somen
teo
Termo

5.160
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1.419
3.851
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5.086
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1.623
18.61

889
3.650
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12.80
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00
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1.462
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11.00
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00
00
108
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te no
titulo

232
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256

00
73
162
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267

23
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270
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00

03
00
00
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00
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00
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00
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03
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03
01
00
03
03

03
01

01
00
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00

00
01
00
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00
00
01



Scientific
Electronic
Library
Online

SCIENCE
DIRECT

Spell
Scientific
Periodicals
Electronic
Library

USP
Biblioteca
Digital

Inovacgéo no setor
publico

Sistema Eletronico de
Informacéo

Process Innovation
Public Sector
Innovation

Inovacao de Processos
Inovagéo no setor
publico

Sistema Eletrénico de
Informacéo

Process Innovation
Public Sector
Innovation

Inovacao de Processos
Inovacgéo no setor
publico

Sistema Eletrénico de
Informacéo

Process Innovation
Public Sector
Innovation

Inovacdo de Processos
Inovagéo no setor
publico

Sistema Eletrdnico de
Informacéo

Process Innovation
Public Sector
Innovation

Fonte: elaboragdo prépria
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Finalizados os procedimentos de busca, os trabalhos identificados foram organizados em

dois grupos: nacionais e internacionais, conforme apresentacéo a seguir.

3.2 Inovagdo de processos e implementacdo do SEI em organizacgdes publicas Brasileiras

Ferreira, Alves e Nunes (2018) analisaram os desafios e solu¢Bes encontradas pela

Universidade Federal de Mato Grosso (UFMT) no processo de implantacdo da solucdo de

Protocolo Eletronico: o Sistema Eletronico de Informag6es (SEI). Conforme os autores justificam,

a confeccdo do trabalho baseia-se na premissa basica regida pela Constituicdo Federal de 1998,



50

que versa sobre eficiéncia e publicidade dos atos, acrescido ainda da nova Lei de Acesso a
Informacéo que vem promover mais transparéncia e seu acesso por parte da populacdo de forma
geral.

Os autores exploram os trés tipos de metodologias utilizadas em implantacGes de grande
porte segundo Souza e Zwicker (2003), sendo elas (a) em fases, quando se aplica inicialmente em
um grupo ou modulo, evoluindo para os demais de forma gradual; (b) big-bang, quando a aplicagéo
do sistema ocorre de forma simultanea; (c) small-bang, onde se opta pela implantagdo em uma
unidade piloto. Os autores concluiram que a unidade optou pelo sistema de implantacdo em fases,
embora tenha sido dispensado um prazo muito curto e um capital humano e financeiro abaixo do
necessario para a sua realizacdo. Outro fator tido como fundamental para o seu sucesso foi o
envolvimento da alta gestdo da instituicdo. Por fim comentou-se ainda que o sistema ja permitia o
seu uso via aplicativo, facilitando as a¢fes de forma movel.

O estudo de Nascimento (2017) realizado na Universidade de Brasilia, sobre os impactos
da implantacdo do Sistema Eletrénico de Informacbes (SEI), teve o objetivo de explorar
repercussdes do SEI em substituicdo a um antigo sistema denominado UnBDoc, apontando suas
vantagens e desvantagens. O autor justificou o estudo pela necessidade da implementacéo sélida,
agil e segura no tramite documental para que se viabilize a execucdo de todas as suas atividades
fins relacionados ao tripé ensino, pesquisa e extensao.

Foi utilizado o estudo de casos, sendo os objetivos de natureza exploratdria e qualitativa,
com levantamento bibliogréfico e aplicacdo de entrevistas semiestruturada com o intuito de colher
as impressdes e marcas absorvidas dentre os usuarios do antigo sistema, denominado UnBDoc, em
comparacdo ao atual SEI, identificando os fatores que dificultam e os facilitam sua implantacéo.
Para 0 autor a pesquisa alcancou os objetivos propostos, pois através de suas analises classificou
como positiva e providencial a mudanca dos sistemas, ja que o SEI traz consigo uma grande
reducdo de custo operacional. Entretanto, pontua ainda que uma implantacdo desta envergadura
deve ser amplamente planejada, suas documentacdes anteriormente classificadas e o pessoal
envolvido macicamente treinado para evitar transtornos na sua fase de implantagdo. Por fim, o
autor enfatiza a importancia de promover programas de capacitagdo continua em conjunto com o
suporte tecnologico que sdo fatores capazes de enfrentar os desafios inerentes a utilizacdo do

sistema.
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Araujo (2018) propds investigar a implementacdo do Sistema Eletronico de Informacdes
(SEI) na gestdo da Universidade de Brasilia (UnB), sob a perspectiva da inovacdo de processos. A
autora mostra uma grande deficiéncia de estudos sobre inovacao no setor publico, dai a justificativa
da realizacdo de um aprofundamento da dindmica acerca do modo como o SEI foi introduzindo no
contexto da UnB. Com base em uma ampla revisao da literatura, a autora optou por uma pesquisa
qualitativa, de natureza exploratoria e descritiva, a partir de um estudo de caso, utilizando-se as
técnicas de pesquisa documental, grupo focal e entrevistas semiestruturadas, as quais foram
examinadas por meio da analise de conteldo. A mudanca na legislacdo foi considerada um fator
propulsor para a implantacdo do SEI, o qual foi implementado por uma equipe multidisciplinar
com apoio da alta administracdo. O processo pelo qual passou a Universidade foi considerado como
complexo, dindmico e com certo grau de incerteza. Por fim, concluiu que a sua implementacéo foi
bem-sucedida e que esta promoveu ajustes em seus procedimentos 0s quais a elevaram para outros
niveis de interacdo, comunicacao, rearranjo e flexibilidade, que se traduzem em ganhos na sua
agilidade de decisbes, eficiéncia na gestdo e eficacia dos servicos que sdo oferecidos para a
populacéo.

Moraes (2016) analisou o processo administrativo eletrénico nas organizacdes publicas
com a proposta de um modelo de plano de implantacdo do processo eletrdnico no érgéo
Controladoria Geral do Estado de Goias. Para o autor, o seu trabalho convalida e defende o que
versa a Constituicao Federal de 1998, quando apresenta em suas premissas a questao da eficiéncia,
pois sua busca pressupde uma economia de tempo e de recursos, alegando ainda que este pode ser
um bom instrumento para contribuir com a qualidade dos gastos publicos, equilibrio fiscal e
eficiéncia da maquina publica. Por fim, apresenta ainda como justificativa a escassa quantidade de
materiais sobre o tema processo administrativo eletrénico no setor publico.

A realizacdo do estudo apoiou-se na ferramenta de modelagem e simulacéo de processos
para elaboracdo do diagndstico, fazendo ainda uma analise documental sobre a base de dados
corporativa, adotando como metodologia a pesquisa aplicada, de natureza quantitativa e qualitativa.
Trata-se de uma pesquisa exploratdria que utilizou a observacdo in loco e analise documental com
instrumento de coleta de dados. Como resultados, foi possivel apontar ganhos na reducéo de tempo
de tramitacdo dos processos em até 72,5% e economia com papel, chegando a até 10 milhdes de
paginas, além do potencial de ganhos na Transparéncia Publica, oferecendo maior publicidade dos

processos. Por fim, o autor sinaliza que seu trabalho gerou um produto denominado “modelo de
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plano de implantacao do processo administrativo eletronico” que ird auxiliar outros 6rgaos que
queiram obter o0 uso gratuito do software.

Rodrigues, Silva e Bernardo (2017) realizaram um estudo em um 0rgdo de seguranca
publica do governo federal, com o objetivo de viabilizar critérios e subcritérios que possibilitam a
analise da usabilidade e desempenho do SEI, a partir da percepcao de seus usuarios, bem como sua
forca dentro da organizacéo. O trabalho deu grande destaque conceitual para o projeto do governo
denominado Processo Eletronico Nacional (PEN). Por meio da pesquisa descritiva e bibliogréfica,
e um estudo de caso quali-quantitativo, os autores fizeram uso das técnicas de coleta de dados
observacao, reflexdo e interpretacdo e, posteriormente testes com hipoteses estatisticas.

Segundo os autores, os resultados obtidos com a implantacdo do SEI no érgdo de seguranca
publica federal localizada em Brasilia, em destaque, foram: ganho para os usuarios na juncao de
qualidade e desempenho; com o uso da metodologia de multicritério de apoio a decisdo construtiva
foi possivel obter uma avalicdo do sistema sob a Otica dos usuarios. As pesquisas se mostraram
satisfatorias no aspecto produtivo, obtendo pontuagdes proximas ao seu maximo.

Concluiu-se entdo que sua utilizagdo influenciou positivamente a organizacdo pesquisada,
sendo apontada sua usabilidade como fator de possiveis melhoras.

Fulton et al. (2018) investigaram o comportamento dos usuarios do SEI dentro do
Ministério da Justica do Brasil, com base nas dimensdes de adocdo de tecnologia proposta por
Moore e Benbasat (1991), a saber: Constructos de vantagem relativa; compatibilidade; facilidade
de uso; demonstrabilidade dos resultados; e testabilidade. Neste trabalho os autores deram grande
destaque conceitual para a aceitacdo de tecnologias, atributos da inovacdo e a tecnologia da
informacao nas organizacdes, destacando estudos desenvolvidos a partir destas analises verificando
suas evidéncias de validade atraves de analise fatorial exploratoria.

Os autores apresentaram como método de pesquisa a abordagem quantitativa com
perspectiva transversal e natureza descritiva. A amostra planejada foi de 600 usuérios convidados
a participar da pesquisa e a amostra real foi de 208 participantes respondentes. Como resultados,
verificou-se que as medidas adotadas na elaboragdo dos construtos utilizados no instrumento de
pesquisa sdo aplicaveis e confiaveis.

Em linhas gerais o estudo correspondeu as expetativas, ja que 0s participantes da pesquisa

sdo favordveis a adog¢do do SEI, havendo uma diferenciacdo quanto a vantagem relativa,
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compatibilidade e testabilidade quando se comparam os usuarios mais velhos em relacdo aos mais
novos, sendo esses tendenciosos a valorizacdo do demonstrativo de resultados.

Por fim, o estudo recomenda a aplicagdo de instrumentos em outros 6rgédos publicos, ja que
a literatura sobre o assunto ainda esté escassa, haja vista que apenas 30% das institui¢des publicas
no ambito federal, estadual e municipal adotaram o sistema, mesmo esse sendo mandatorio
conforme estabelecido no decreto n° 8.539/2015.

Miyashita e Silva (2018) elaboraram um estudo onde avaliaram a implantacdo do SEI na
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul, através de um estudo de caso no Campus de Navirai-
MS, visando explicitar o processo e seus resultados alcancados dentro da universidade, além de
apresentar uma reflexdo sobre os fatores facilitadores e dificultadores de sua implantacgéo.

Na revisao da literatura, apresentou-se o sistema de informacao na administracdo publica,
evidenciando as suas constantes e rapidas mudancas, 0 que impde recorrentes superagdes nos
servigos prestados pelo Estado e seus servidores. Nas consideracdes sobre o uso do sistema 0s
autores evidenciaram os objetivos do Decreto n. 8.539, de 8 de outubro de 2015 o qual dispbe sobre
0 uso do meio eletrnico para a realizacdo do processo administrativo no ambito dos 6rgaos e
entidades da administracdo publica federa. A abordagem de pesquisa foi qualitativa, com um
estudo de caso e coleta de dados através dos instrumentos de entrevistas, documentos e observacéao
direta.

Ao final da pesquisa foi observado a importancia estratégica que a tecnologia da informacéo
apresenta, pois permite um alinhamento das operagdes, reducéo e custos e de tempo, transparéncia
e grande qualidade na entrega. Mostrou ainda que a implantacdo trouxe, em seu inicio, um
desconforto no processo de mudanga advindo do pouco tempo de maturagdo e treinamento inicial,
mas que este sentimento aos poucos foi substituido pelas evidéncias de ganhos gerados pelo SEI,
tais como: precisdo, seguranca, rapidez, custos baixos, mobilidade e transparéncia.

O Quadro 6 apresenta uma sintese dos trabalhos identificados em bases nacionais e suas

caracteristicas.

Quadro 6 — Trabalhos identificados em bases nacionais.

Tipo do estudo Campo de
Titulo do estudo

Artigo Dissertacdo Tese aplicacdo

Autoria




Ferreira,
Alves e
Nunes
(2018)

Falcao
(2015)

Nascimento
(2017)

Araujo
(2018)

Moraes
(2016)

Rodrigues,
Silva e
Bernardo

Fulton et al.
(2018)

Miyashita e
Silva (2018)

Desafios e Solucdes da
Universidade Federal de Mato
Grosso na Implantacdo do
Sistema Eletronico de
Informacdes

Analise dos Processos
Administrativos eletrénico da
Prefeitura de Santos e de Séo
Paulo

Impactos da Implantacéo do
Sistema Eletrénico de
Informacdes (SEI): Estudo de
caso da Universidade de Brasilia

Inovagéo de Processos:
Implementacgéo do Sistema
Eletrdnico de Informacbes na
Universidade de Brasilia

Processo Administrativo
Eletrénico — Plano de
Implantagéo na Controladoria
Geral do Estado de Goiéas

Avaliacéo da usabilidade e
desempenho do sistema
eletrénico de informacdes SEI

Adocéo do Sistema Eletronico
de Informacdes (SEI) pelo
Ministério da Justica: uma
avaliagdo na Gtica de usuéarios

A implantagdo do Sistema
Eletrénico de Informagéo (SEI)
na Universidade Federal de
Mato Grosso do Sul: Um estudo
de caso no Campus de Navirai

Fonte: Elaboracéo prépria.
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Universidade
Federal de
Mato Grosso

Experiéncia
das prefeituras
de Santos e
Sao Paulo com
o SEI
Universidade
de Brasilia

Universidade
de Brasilia

Controladoria
Geral do
Estado de
Goias
Organizacao
publica
brasileira

Ministério da
Justica do
Brasil

Universidade
Federal de
Mato Grosso
do Sul

3.3 Inovagdo de processos e a implementacao do SEI em organizacGes Internacionais

Em um artigo publicado no Journal of Global Information Management, Chen et al. (2006)

verificaram a importancia da adocdo de estratégias de governo eletrbnico através de uma

implementacdo estrutural e estudo de caso sobre pesquisas realizadas com o tema sistemas de

informagdo. Eles relataram fatores que tornaram as experiéncias de suas implementagdes bem-
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sucedidas nos paises desenvolvidos, podendo ndo ser totalmente aplicaveis aos paises em
desenvolvimento, mas com o potencial de apresentar os pontos discrepantes.

A busca por uma estrutura eficiente as agéncias governamentais e seus constituintes criaram
o termo “‘e-government” que basicamente consiste no uso total das informagoes e tecnologia de
comunicacgdo no intuito de amparar sua gestdo e estreitar a relagdo do setor publico com o cidadéao
privado. Estima-se que sua implantacéo podera gerar uma economia em torno de 110 a 144 bilhdes
de libras inglesas aos paises da Europa e USA. Sua aplicagdo proporciona por parte dos cidadaos
uma experiéncia de participacdo nas decisdes, obtengdo de conhecimento, consulta a dados e acesso
a servicos por meio de aplicativos (CHEN et al. 2006).

O estudo apresenta um quadro conceitual sobre o e-government proposto pelo Centro de
Desenvolvimento Internacional na Universidade de Harverd, EUA, apoiado pela International
Business Machines (IBM). Nele acredita-se que a maioria dos paises em desenvolvimento apoiam
suas estratégias de implementacdes baseadas nas experiéncias dos paises desenvolvidos, seja pelas
necessidades gritantes ou por pressdo popular, elas normalmente sdo implementadas as pressas.

Contudo, apesar de as diferencas tecnoldgicas e sociais, € imperativo a observancia de
quatro fatores, séo eles:

— Acesso a rede (infra-estrutura desenvolvida), Recursos e suporte de Tl e Utilizacéo;

— Aprendizado em Rede (Sistema educacional integrado e treinamento nas
comunidades);

— Economia de Rede (Observacdo do uso, parceria publico-privado para diminuicao
da corrupgéo);

— Diretiva de Rede (Observar se o ambiente politico através de suas leis promove ou
dificulta a adocdo destas tecnologias, se delegam para departamentos competentes
e se contabilizam corretamente seus dados).

O estudo concluiu que embora haja alguns trabalhos que descrevem as estratégias a serem
adotadas e observadas na implementacdo do e-government, observou-se que existem grandes
diferencas nos processos quando se compararam os paises desenvolvidos e os em desenvolvimento,
sendo este um trabalho inicial que visa preencher essa lacuna, comparando 0s processos e propondo
um quadro contendo uma estrutura e orientagdes.

Inshakova, Chegovadze e Deryugina (2019) desenvolveram a arquitetura de um sistema de

informacao eletrénica unificada com o intuito de gerir e controlar os volumes das propriedades e
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dos negdcios realizados pelo governo Russo. Nele os pesquisadores analisaram as causas para o
surgimento de problemas relativos a regulamentacéo legal, seja no &mbito publico ou privado. A
abordagem metodoldgica da pesquisa abordou as normas juridicas com foco na criagcdo de um
sistema eficaz de gestdo capaz de controlar as movimentacOes de bens da corporagdo do Estado.
De acordo com os autores, os resultados obtidos indicaram algumas tendéncias gerais para
construcdo de um sistema unificado que seja capaz de identificar os tipos de atividades publicas
sujeitas a regulagdes e monitoramento nos quais existem hoje lacunas a serem preenchidas a fim
de produzir respostas que resultem em proibicGes, limites ou restricdes, além de expor seus
aspectos positivos e negativos.

Os autores recomendam que este sistema além de ser unificado em todo o estado federal,
deveré conter:

— Banco de dados atualizado contendo toda e qualquer transacdo realizada com
propriedades dos 6rgdos do estado, incluindo valores;

— Identificagé@o dos envolvidos na negociagéo;

— Descricdo do objeto da venda;

— Informacéo sobre o direto de propriedade decorrente das partes da relagdo juridica;

— Descritivos e termos técnicos definidos a fim de banir estruturas analogas existentes;

— Concluséo da transagéo.

Por fim, os autores complementam o estudo apontado que o Sistema Eletrénico de
Informac&o a ser implantado deve fornecer meios de tonar publico as informacdes basicas geradas
e controladas por lei aquelas frageis e de interesse do estado, dando acesso somente as entidades
cujo ambito e contetdo faz parte do desempenho da funcéo.

O Quadro 7 apresenta uma sintese dos trabalhos identificados em bases internacionais e

suas caracteristicas.

Quadro 7 — Trabalhos identificados em bases internacionais.

Tipo do estudo Campo de

Autoria Titulo do estudo Artigo Dissertacdo Tese | -lellle-icl

E-Governament Strategies in Organizacbes
1 o1 Developed and Developing publicas

(2006) Countries: Na Implementation X mundiais
Framework and Case Study
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Inshakova,
Chegovadze
e Deryugina

(2018)

Fonte: Elaboragdo propria.

A préxima secdo apresenta a metodologia do estudo.



58

4 METODOLOGIA DO ESTUDO

Esta secdo apresenta a metodologia adotada para o desenvolvimento do estudo,
compreendendo: Apresentacdo das caracteristicas metodoldgicas do estudo (subsecdo 4.1);
Procedimentos metodoldgicos (subsecdo 4.2); participantes da pesquisa (subsecdo 4.3) e

procedimentos éticos da pesquisa (subsecéo 4.4).

4.1 Caracteristicas metodoldgicas do estudo

Para a classificacdo desta pesquisa buscou-se subsidios em Silva e Menezes (2005),
Marconi e Lakatos (2003) e Creswell (2007) que definem quatro formas para a classificacdo de
uma pesquisa cientifica: em relacdo aos objetivos, a forma de abordagem, a sua natureza e aos
procedimentos adotados pelo pesquisador. Com base nestas informagdes, constatou-se que a
pesquisa é de abordagem qualitativa, uma vez que possui 0 objetivo de analisar em profundidade
0 processo de implementacdo do sistema eletrénico de informag6es SEI numa empresa de pesquisa
do setor publico brasileiro, no &mbito da inovacao de processos.

Nas pesquisas qualitativas, segundo Marconi e Lakatos (2003) encontram-se as propostas
de se analisar e interpretar excessivamente o fenbmeno no intuito de elucidar os fatos a ponto de
poder descrevé-los mesmo quando complexos, que no presente estudo refere-se a implementacao
anteriormente comentada.

Considerando que essa foi a primeira implementacdo na Embrapa envolvendo processo de
inovacdo no ambito do acesso a informacao, essa realidade corrobora com o que afirma Creswell
(2007, p.38), no que se refere a “quando um topico € novo, ou porque nunca foi abordado em uma
determinada amostragem ou grupo de pessoas”, 0 seu desenvolvimento mostrard o que 0s
participantes enxergam sobre o fendmeno investigado.

No que diz respeito a sua natureza, a pesquisa se classifica como exploratéria sequencial,
pois se consolida apds a coleta de dados em sua forma quantitativa, seguida pela sua anélise de
forma qualitativa, e permite examinar os resultados obtidos com mais riqueza de detalhes. De
acordo com Creswell (2007, p.217), no estudo exploratdrio “os passos seguem estagios claros e
distintos. Além disso, as caracteristicas do projeto o tornam facil de descrever e relatar”. A pesquisa

também é descritiva, pois ela procura descrever por meio da aplicagdo de um questionario qual o
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contexto da implementacdo do SEI, descrevendo seus fatos e fendbmenos de maneira criteriosa,
buscando respostas para a questao de pesquisa.

A pesquisa descritiva procura encontrar caracteristicas de uma amostra populacional ou
fendmeno, ou ainda o estabelecimento de relacdes entre essas variaveis.

Segundo Silva e Menezes (2005, p. 21) “para as técnicas padronizadas de coleta de dados
sdo utilizados questionario e observacao sistematica. Assume, em geral, a forma de levantamento”.

No que diz respeito a estratégia de investigacdo optou-se pela aplicacdo do estudo de caso,
quando o pesquisador visa a exploragdo profunda seja de um programa, um fato, uma atividade ou
um processo. Essa estratégia € muito Gtil e habitualmente aplicada quando um fato exige
entendimentos profundos e detalhados frente a processos complexos, elucidando seus aspectos e
percepcoes.

Segundo Serra e Ferreira (2016) o estudo de caso é indicado quando se busca entender
processos nas organizacdes, investigar fenémenos ainda pouco compreendidos, esclarecer novos
conceitos e peculiaridades de contextos mais especificos. Ainda segundo esses autores, a
abordagem qualitativa tem potencial tanto para conduzir um estudo de caso como também para
gerar nova teoria como possibilita testar e entender teorias ja consolidadas. De acordo com Godoy
(1995, p. 63) “quando o estudo ¢ de carater descritivo e o que se busca ¢ o entendimento do
fendmeno como um todo, na sua complexidade, a analise qualitativa ¢ a mais indicada”.

Na opinido de Stake (1999), os estudos de caso buscam o acercamento no todo, no propésito
de abranger a compreensao global, se distinguindo da compreenséo especifica ou da diferenciacéo.

A sua finalidade é tornar compreensivel o caso, através da particularizagéo.

4.2 Procedimentos metodoldgicos do estudo

Como forma de apresentar os procedimentos metodoldgicos do estudo essa subsecdo esta
estruturada da seguinte forma: Instrumentos de coleta de dados (subsecdo 4.2.1); O questionario
da investigacdo (subsecdo 4.2.2); Pré-teste do instrumento (subsecdo 4.2.3); Técnica de aplicacéo
do questionario (subsecdo 4.2.4); A pesquisa documental (subsecdo 4.2.5); participantes da
pesquisa (subsecdo 4.3); Procedimentos éticos da pesquisa (subsecao 4.4).
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4.2.1 Instrumentos de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados € o MIS - Minnesota Innovation Survey, também
conhecido como modelo MIS de Avaliacdo da Inovacéo, o qual foi desenvolvido por um grupo de
pesquisadores da Universidade daquele Estado e liderado por Van de Ven et al. (2008).

Junto a este instrumento, porém de forma independente, foram coletados dados e
informacdes sobre o SEI em sites oficiais do governo federal, bem como em registros e textos
historicos encontrados em arquivos internos da Embrapa, sobre o processo da implementacéo.
Assim, tais fontes corroboraram para a descricdo de algumas partes do estudo, tal como a
apresentacdo do SEI na empresa e o protocolo de implementacao.

A seguir comenta-se sobre o MIS e demais recursos utilizados.

4.2.2 O questionario da investigacdo: origem, adaptacdes e aplicacéo

O questionario adotado pelo estudo refere-se a uma adaptacdo da versdo original
denominada MIS - Minnesota Innovation Survey, proposta pela equipe de pesquisadores do MIRP
Minnesota Innovation Research Program, grupo liderado por Andrew Van de Ven. Este
instrumento foi consolidado ap6s sua aplicacdo em 14 pesquisas longitudinais, envolvendo
investigacdo sobre processos de inovagdo organizacional, em diferentes empresas como a 3M,
Qnetics computer, Navy (marinha), Army (exército) escolas publicas americanas e europeias,
National Aeronautics and Space Administration (NASA), Hospitais, onde se postularam
dimensBes que teriam impactos sobre processos inovadores, seus facilitadores, inibidores e
possiveis saidas. No intuito de mensurar essas dimensdes, 0s pesquisadores do MIRP utilizaram a
escalatipo Likert de cinco pontos, como indicador da percepcéo dos membros da organizacao sobre
as dimensoes investigadas (LA FALCE; MUYLDER, 2015).

No instrumento original do MIRP, Van de Ven (1986) prop6s uma divisdo das analises da
inovacdo em trés partes: A Partel trata as caracteristicas demograficas dos respondentes; a parte 2
explora as dimensdes internas das organizacgdes ou nivel meso de analise e contém 51 questfes; a
parte 3 investiga os fatores externos que possam influenciar nos processos internos ou nivel macro

de anélise, por meio de 5 perguntas abertas e 20 perguntas de multipla escolha.
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As dimensdes validadas por Van de Ven, em 1986, apos aplicar o instrumento em 179
respondentes e replicado tempos depois ao longo dos estudos do MIRP, apontaram aquelas
imprescindiveis a serem mensuradas pelo processo de inovagdo da organizacao.

O Quadro 8 apresenta essas dimensdes (coluna 1), inclui também os critérios de suas
ponderacdes (coluna 2) e a indica¢do do nimero das questdes correspondentes no questionario do
MIS (coluna 3).

Quadro 8 — Fatores imprescindiveis a serem mensurados segundo o modelo MIS.

Fatores Critérios / Dimensdes NuUmeros das questdes

Inovacéo — ldeia Incerteza 03e 18

Influéncia nas decisdes 08,00, 12, 13, 14, 16, 17,

(Lll(;jri?entgima individual 19, 35, 37, 40, 41, 42, 43,
44, 45, 46 ¢ 47

Alocacéo do tempo

Padrao dos procedimentos
Pressdo da carga de trabalho

10 = akehles e Frequéncia das comunicagoes
Frequéncia de conflitos e
métodos de resolucdo de conflitos
Dependéncia

Formalizacéo

Influéncia dos grupos

Percepcao efetiva

Duracéo das relacoes
Complementaridade

Conflito ou consenso

Frequéncia das comunicagdes
Risco assumido pela organizacao
Contexto da Liberdade de expressédo
Organizacao Recompensas e San¢oes
Escassez de recursos

Resultados Hgy; Iggg ; ePg:&t:;;i: e Seus problemas 2 22 2 S, G2 25 2
Goes p P 38 e 39, 48, 49, 50 e 51
percebidos

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Van de Ven (1986).

Pessoas

01, 04, 05, 06, 10, 11, 25
e 26

02, 07,09, 23, 24 e 27

TransacgOes Externas

21,15,20,22e 34

No Brasil, o questionario MIS foi utilizado pela primeira vez por Barbieri (2004) que o
aplicou para estudar casos de organizacfes inovadoras no pais. Concomitantemente, Machado
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(2004) o utilizou em sua tese de doutorado para apurar os elementos culturais que respondem por
um ambiente inovador.

Outros estudos nacionais foram realizados com o interesse de diagnosticar as principais
abordagens do processo de inovacéo, tanto nas empresas privadas como nas publicas. Scarpin e
Machado (2012) utilizaram o instrumento MIS para verificar o impacto da cultura organizacional
sobre 0 ambiente de inovacdo. Como resultado se constatou que 0 modelo ajuda a compreender
esses impactos a partir de suas 6 dimensées, sendo elas: 0s processos, recursos, lideranca, relacéo
interna, resultados e relacao externa.

Machado e Barzotto (2012) o utilizaram num trabalho desenvolvido dentro de uma unidade
hospitalar, com o intuito de compreender como se da o processo de inovacdo dentro daquele
ambiente. Como resultado concluiram que as percepcbes dos funcionarios, a padronizacdo de
procedimentos, a estrutura de mercado e a comunicacdo, sdo itens que favorecem diretamente esse
processo.

Bento (2013) o utilizou em um estudo no Instituto Nacional de Criminalistica e na Diretoria
técnico-cientifica da Policia Federal, para investigar sob o ponto de vista da gestdo da inovacao,
quais sdo os fatores indutores e inibidores dentro da organizagdo que determinam sua capacidade
de inovar. Como resultado se confirmou o pressuposto que o ambiente organizacional pesquisado
apresenta elementos caracteristicos que favorecem o desenvolvimento de inovagoes.

Machado e Carvalho (2011) revisaram o instrumento e propuseram uma nova versao, pela
justificativa de minimizar os problemas da versédo original e por oferecer analise mais simples em
comparagdo com a anterior. Em 2013, os autores promoveram uma nova adaptacdo do instrumento
pela exclusdo das questdes 29, 48, 49, 50 e 51 justificando a dificuldade dos funcionarios
promoveram avaliacdo sobre a efetividade percebida em relacdo aos impactos da inovacdo no
ambiente externo. Ainda em relacdo a esta e, com a intencdo de contemplar a natureza da inovacéo,
se destaca a modificacdo sob a percepcao de uma novidade, sobre a fase em que se encontra ou por
seu proposito, os autores acrescentaram as questdes 36, 37, 38, 39 e 40. Por fim, os autores
acrescentaram as questoes 40, 41, 42, 43, 44 e 45 que investigam os dados sociodemograficos dos
participantes.

No presente estudo foi adotada a versdo de Machado e Carvalho (2011). Segundo La Falce
e Muylder (2015) esta revisdo possibilitou analises mais complexas aumentado o grau de percepgéo

dos funcionarios sobre 0 processo de inovagdo, com base nos seguintes fatores: (a) Padronizagéo
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das regras e detalhamento das mesmas para a execucdo das tarefas, (b) percepc¢éo de influéncia na
definicdo dos objetivos da organizacéo, (c) acdes da lideranca claras e bem definidas, (d) liberdade
para expressar davidas, (e) aprendizagem encorajada pelos lideres, (f) percepcédo de eficiéncia no
relacionamento com outros grupos de inovacao, (g) grau de influéncia das equipes de inovagao
sobre as demais equipes, (i) percepcdo de auséncia de barreiras para desenvolvimento da inovacao.

O anexo 1 apresenta o instrumento de coleta de dados definido para o presente estudo.

4.2.3 Pré-teste do instrumento de coleta de dados

O questionario foi submetido a validacdo semantica especifica, que consistiu em observar
a dificuldade, coeréncia, clareza e compreensdo das questfes. Tal validacdo se deu em duas fases.
Na primeira, o questionario foi analisado e revisado por dois servidores que atuaram na
implementacdo do SEI . A partir desta aplicagdo foram feitos pequenos ajustes textuais no
questionario visando maior explicitacdo do contetdo tratado. Na segunda, o instrumento foi
submetido na plataforma Google Docs para cinco servidores, com 0 objetivo de observar
procedimentos técnicos relacionados ao recebimento, alimentacdo da planilha, verificacdo de
graficos, dentre outros aspectos.

4.2.4 Universo e amostra da pesquisa e procedimentos de coleta de dados

O universo compreende os 88 servidores lotados nas 44 unidades da Empresa que
participaram diretamente do processo de implantacéo da SEI, sendo que tais unidades foram afetas
pela implantacéo do SEI.

Estes servidores sdo profissionais que foram elegiveis pelas suas chefias para integrarem o
grupo focal responsavel pelo processo de implantacdo do SEI. A participacdo deste publico no
estudo se justifica por portarem em suas biografias conhecimento, informacdes e vivéncia préatica
relacionados ao processo de implantacdo do SEI na Embrapa. Os cargos ocupados por eles
distribuem-se em analistas, assistente, pesquisador e técnico, conforme descrito na secao 6.

A identificacdo deste grupo e a proximidade com o mesmo foi realizada a partir de uma
relacdo de nomes/cargos fornecida ao pesquisador pela Superviséo do Setor de Gestdo Eletronica
de Documentos e Arquivistica, sediada em Brasilia-DF.

Constituido o universo, o instrumento de coleta de dados foi enviado para os 88 servidores
por meio digital na plataforma de pesquisa on-line Google Docs. Neste procedimento, as respostas

foram automaticamente gravadas em uma planilha fornecida pela ferramenta, possibilitando ainda
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a verificacdo da taxa de retorno, as juncOes das respostas e andlise preliminar, dentre outras
funcdes.

O periodo de aplicagdo dos questionarios e respectivos retornos ocorreu entre 24/01/2021
e 25/02/2021. Retornaram 52 questionarios respondidos integralmente, constituindo-se assim a
amostra da pesquisa e contabilizando a participacdo de 60 % dos servidores integrantes do
universo.

Trata-se, portanto, de uma amostra por conveniéncia, que segundo Silva e Menezes (2005),
0 pesquisador procura obté-la a partir elementos convenientes, selecionando membros da
populacdo mais acessiveis e, justificada pelo vinculo e participacdo histérica e efetiva destes em

relacdo ao objeto de estudo.

4.2.5 A pesquisa documental

Foram realizados em fontes secundarias levantamentos de documentos e de informacdes
para compor algumas partes do estudo, tais como a Introducdo e a sec¢do 5, em especifico, sobre a
contextualizacdo do problema de pesquisa e a apresentacdo da empresa. Para estas finalidades
foram consultados os seguintes documentos: Decreto n. 7.845, de 14 de novembro de 2012, Decreto
n. 8.539, de 08 de outubro de 2015. Outras informacg6es foram coletadas dos sites www.embrapa.br,
https://repositorio.enap.gov.br e http://processoeletronico.gov.br.

O Quadro 09 apresenta o resumo da metodologia e os procedimentos metodoldgicos

propostos para o desenvolvimento do estudo de caso.

Quadro 9 — Sintese dos procedimentos metodoldgicos do estudo

METODOLOGIA DE PESQUISA
Qualitativa

Abordagem

Estratégia Estudo de caso

OlUE el vt Exploratoria e descritiva

Técnica de pesquisa LI EhE]! Questionario

Pesquisa documental Roteiro para aplicacéo do
questionario

Levantamentos e Arquivos e busca em basesda  Apds a autorizacédo, envio dos

coleta de dados dados questionarios via Google Docs.

Legislacdo, normas, relatorios,  Registro automatico em planilha

manuais e site da empresa eletrénica

Instrumentos

Tipo de material
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Leitura, selecdo de fragmentos  Resultados automaticos obtidos via
Registro de dados e marcacoes. aplicacdo de programa contendo
analises preliminares

Participantes da

Fonte: Elaboragéo propria.

4.2.6 Matriz de amarragéo do estudo

Mazzon (1981) propds um instrumento de analise pautado sobre a questdo da aderéncia e
da compatibilidade entre modelo de pesquisa, seus objetivos, hipdtese e técnicas de andlise
planejadas para tratamento dos dados em termos qualitativos. O objetivo deste instrumento consiste
em avaliar a coeréncia das relacbes estabelecidas entre as dimensGes e decisdes de
encaminhamento de uma pesquisa e, desse modo “indicar a consisténcia metodologica da
intervengao cientifica” (TELLES, 2001, p.65).

Conceitualmente, esse instrumento, denominado de Matriz de Amarracdo, é composto
como uma estrutura matricial, comparando as decisdes e defini¢cGes de pesquisa.

A matriz permite uma variacdo em sua representacao desde que possibilite uma visualizagédo
que facilite a identificacdo ou a definicdo das varidveis de pesquisa a serem adotadas.

O quadro 10 mostra a matriz de amarragao do presente estudo.

Quadro 10 — Matriz de amarracao do estudo

Questat_) de QoIEe Objetivos especificos | Fonte de dados Perspe_ctlva
pesquisa geral tedrica

1) Evidenciar a Questionario

percepcao do MIS
processo de inovagéo
SEI com foco nas Dimensdes
dimensdes: Questdes: 03 e multidisciplinares
18 da Inovacéo -
- Ideias inovadoras Van de Ven,
(1986)
Analisar a o
S oo B Quesies 0, oo
: . 09, 12,13, 14, Carvalho (2011)
implantacdo ELEI= N} 16. 17. 19. 35
1= e Embrapa sob a 37,40 41, 42
Embrapa Otica da 43 44, 45 46 e
Selecioilecl - inovagdo de 47.

PERTIVEREIR Y processos e



de processos

das dimensodes

-Transacdes internas

66

Questoes: 01,

e das internas da 04, 05, 06, 10,
dimensoes inovacao 11,25¢e 26
Il gazeEl s segundo 0 P
: o Questoes: 21,
inovacao modelo MIS. 15, 20, 22 ¢ 34
segundo o
modelo - Contexto da
MIS? organizacao Questdes: 28,
29, 30, 31, 32,
33, 36, 38 e 39,
- Resultados 48, 49,50 e 51
2) Apurar as

Fonte: Elaboragao propria.

caracteristicas
favoraveis e
inibidoras do
processo de
implantacgédo do SEI

3) Descrever 0s
resultados da
inovagao

4.3 Procedimentos éticos da pesquisa

Perspectiva tedrica:
Brand&o (2001); Boris (2001);
Barbieri (2004); Halvorsen (2005);
Van de Ven e Chun (1986).

Juncdo dos resultados dos objetivos
especificos 1 e 2.

Alguns preceitos éticos foram adotados de modo a obter a autoriza¢do da empresa para a

realizacdo da investigacdo, bem como garantir as demais condi¢fes necessarias para 0 Seu

desenvolvimento. Incluiu-se também o envio de carta convite aos participantes, bem como a

obtencdo do TCLEI — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido por parte dos que irdo

participar da pesquisa. Estes procedimentos estdo materializados nos apéndices e anexo do estudo,

a saber:

Apéndice B - Solicitagdo de anuéncia - encaminhada a Superviséo do Setor Gestéo
Eletrbnica de Documentos e Arquivistica (SGE/GCI/GEDA)

— Apéndice C - Termo de consentimento livre e esclarecido institucional

— Apéndice D - Carta convite e Orientacdes para preenchimento do questionario

— Anexo 1 - Copia do instrumento de pesquisa, questionario.
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A proxima secdo apresenta a organizacdo que sediou o0 estudo. O objetivo desta

apresentacdo é mostrar a organizacao estudada e o contexto em que o SEI foi implementado.
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5 APRESENTACAO DA ORGANIZACAO DO ESTUDO E DO CONTEXTO
DA IMPLANTACAO DO SEI

Esta secdo apresenta em linhas gerais a organizacao estudada (subse¢do 5.1) e o contexto
em que o SEI foi implementado na mesma (subsecgéo 5.2).

As informacdes e dados que constituiram esta apresentacdo foram extraidos do site da
empresa (www.embrapa.br) acesso em maio/20, e do site do planejamento do governo federal

(www.planejamento.gov.br) acesso em outubro/2020.

5.1 Apresentacao da organizagdo do estudo

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — (Embrapa) € uma organizacao publica
federal, vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA), instituida por
forca do disposto na Lei n. 5.851, de 07.12.72, Estatuto aprovado pelo Decreto n. 7.766, de 25 de
junho de 2012, e alterado pela 92 a Assembleia Geral Extraordinaria, realizada em 4 de dezembro
de 2019 e publicada no Diario Oficial da Unido (DOU) de 17 de janeiro de 2020, edi¢do n. 12,
89950-1, paginas 4/9, consoante paragrafo unico do artigo 72 do Decreto n. 8.945, de 27 de
dezembro de 2016, desde a sua criacdo. Ela emprega esforcos junto aos seus parceiros para busca
de um modelo de agricultura e pecuéria tropical genuinamente brasileiro, superando as barreiras
que limitavam a producéo de alimentos, fibras e energia no Brasil.

Sua estrutura administrativa é formada pelo Conselho de administracdo, Ouvidoria,
Auditoria, Conselho fiscal, Comité de elegibilidade, Comité de auditoria, Diretoria executiva de
pesquisa e desenvolvimento, Diretoria executiva de gestdo institucional, Diretoria executiva de
inovacdo e tecnologia, Secretaria de inteligéncia e relagdes estratégicas, Secretaria de pesquisa e
desenvolvimento, Secretaria geral, Secretaria de desenvolvimento institucional, Secretaria de
inovacdo e negocios e Unidades descentralizadas, de acordo com organograma funcional

apresentado na Figura 5.
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Figura 5 — Organograma da empresa.

3 Instancias Estatutanas
B Aszsembleia (Confrs, Coele & Comxd)
- - AUD
- OUV Unidades §gadas 30
-2 Consad (OUN, ALC)
Chefe de LT g S
Gabinete /_' Presidente N 5 oot
/' ' Colegiado Decisério '\.‘
/. g
4 DE-PD DE-GI DEIT Ay 4 3 Unidages
s A\ Descontralizadas

Unidades Descentralizadas

DE-PD - Diretoria Executiva de Pesquisa & Desemlvimento

Consad - Conselho de Mdministracdo DE-GI - Dietorla Exacutiva de Gestdo Institudional

OUV- Duvidoria DE-IT - Diretorla Executiva de Inovagdo £ Tecnologia
Legend a AUD- Auditoria SIRE - Socretaria de Inteligénoa e Relagdes Estratégicas

Confis - Conselho Fiscal SPD - Secretaria de Pesquisa e Desenvolvimento

Coele - Comité de Elegibiidade SGE - Secretaria Geral

Coaud - Comité de Auditoria SDI - Secretaria de Desermalvimento Institucional

SIN - Secretaria de Inovacio @ Negicios

Fonte: Embrapa (2020).

Além de sua unidade central localizada em Brasilia-DF, a empresa possui ainda outras 43
unidades descentralizadas, distribuidas da seguinte forma nas regides brasileiras:
— Regiéo Centro-Oeste — 10 unidades;
— Regido Nordeste — 09 unidades;
— Regido Norte — 07 unidades;
— Regido Sudeste — 10 unidades;
— Regido Sul — 07 unidades.
O seu quadro funcional é composto por oito mil duzentos e trinta e cinco servidores (dados
de maio/2020), distribuidos nos seguintes cargos:
— Analistas — 2.350 funcionérios;

— Assistentes — 2.267 funcionarios;
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— Pesquisador — 2.250 funcionarios;
— Teécnico — 1.368 funcionarios.

Desde a sua criacdo na década de 70 até os dias atuais, a empresa atua diretamente na
transformacdo da agropecuaria brasileira, destacando-se como uma das mais eficientes e
sustentaveis do planeta. Atua na transformacdo de terras degradadas dos cerrados em grandes
sistemas produtivos, tornando-as em grandes produtoras de grdos. Promove o aumento da oferta
de carne bovina e suina, ampliando tambeém em 22 vezes a oferta de frango. Contribui para
modificar a condic¢ao antes conhecida como Pais das importaces de alimentos basicos, em um dos
maiores produtores e exportadores mundiais.

O ambiente em que ocorreu a inova¢do na Embrapa por meio do SEI se constituiu no campo
empirico do estudo. A Embrapa é uma organizagdo publica com atuacdo em pesquisas cientificas
voltadas para a solugdo de problemas e incremento de competitividade do setor agropecuério
brasileiro. Sua sede se localiza em Brasilia-DF e tem ainda 44 unidades distribuidas em todas as
regibes do pais. O autor desse estudo € servidor da empresa e esta alocado na unidade Pecuaria
Sudeste cujo escritdrio esta localizado na cidade de Séo Carlos/SP.

A forma de gerenciamento na empresa segue 0 principio da gestdo democréatica e
descentralizada, tendo como missdo: Viabilizar solu¢des de pesquisa, desenvolvimento e inovacgédo
para a sustentabilidade da agricultura, em beneficio da sociedade brasileira.

A Visdo da empresa consiste em ser referéncia mundial na geragéo e oferta de informagdes,
conhecimentos e tecnologias, contribuindo para a inovacao e a sustentabilidade da agricultura e a
seguranca alimentar (EMBRAPA, 2020).

5.2 Contexto da implementacéo do SEI

A empresa utilizava, desde 2006, um sistema de protocolo automatizado para a realizagédo
das atividades de registro, tramite e pesquisa dos documentos produzidos e/ou recebidos, ainda na
fase corrente, denominado, Sistema de Gerenciamento de Documentos — (SIGED). Apesar de se
propor a ser uma ferramenta que facilitaria a busca rapida e dindmica, sua estrutura de pesquisa
permitia apenas acompanhar os caminhos pelos quais determinados documentos haviam tramitado
e. localizar seu ultimo destino, mas ndo permitia o acesso ao documento de fato. Logo, o SIGED

era basicamente um protocolo eletrnico para acompanhamento das informacGes acerca dos
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documentos. Diante disso, a empresa deparou-se com a necessidade de modernizar e atualizar 0s
sistemas em busca de processos organizacionais mais eficientes.

As exigéncias da legislacdo quanto ao acesso a informagéo, elaboragdo e arquivamento de
documentos e ao uso de plataformas eletronicas para o desenvolvimento de atividades na
administracdo publica sdo fatores que impactaram essa busca por solucdes. Para atender a essas
premissas, a empresa se uniu de forma espontanea a um grupo de prospeccédo de um sistema de processo
eletrénico, composto pela Receita Federal, pela Comissdo de Valores Mobiliarios — (CVM) e o Governo
do Distrito Federal, pois todos precisavam da mesma solugéo. E dentre as solucGes apresentadas,
destacou-se o Sistema Eletrénico de Informacdes (SEI), desenvolvido e implantado pelo Tribunal
Regional Federal da 42 Regido (TRF4) do Rio Grande do Sul. O grupo de prospeccéo foi conhecer
e avaliar esta experiéncia visando solucdo que atendesse toda a administracdo publica.

O decreto n. 8.539 de 08 de outubro de 2015 disp6s sobre o0 uso de sistemas informatizados
para a realizacdo do processo administrativo no ambito da gestdo publica que sejam
preferencialmente gratuitos e com cddigo aberto, com 0 objetivo de assegurar aos processos
administrativos a transparéncia e 0 acesso ao cidaddo, bem como a reducdo de custos e a
consequente ampliacdo da sustentabilidade ambiental (BRASIL, 2015).

O SEl foi oficialmente implantado na empresa em 24 de novembro de 2017. Anteriormente
a essa data constituiu-se uma comissao de implantagédo e acompanhamento do SEI no &mbito da
unidade central e demais descentralizadas, pela nomeacao de dois responsaveis por unidade que
teriam a missdo de se capacitar e transferir o conhecimento para os demais de suas respectivas
unidades. Apds esta data ficou estabelecido que o SEI deveria ser utilizado como o Unico sistema
para a producdo, edicdo, assinatura, tramitacdo e controle de arquivamento de documentos

produzidos nas suas atividades meios e fins.

5.2.1 Protocolo de implementacao e os processos migrados para o SEI

Segundo Araujo (2018) a adogdo de uma nova tecnologia dentro de uma organizagdo tem
um papel fundamental para o alcance dos objetivos desejados, pois ela pode diminuir custos com
ferramentas e pessoal, além de diminuir os tempos entres fases de processos e criar novas formas
de relacéo entre organizacGes, fornecedores, parceiros e clientes, possibilitando ainda a facilidade

de sua propagacdo e mensuracao.
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Fulton et al. (2018) ao avaliarem a implementacdo do SEI no Ministério da Justica, pela
Otica dos usuarios, concluiram que o impacto causado na mudanca obtida com a adogéo desta
tecnologia foi percebido através das varidveis: otimizacdo dos processos, teor e origem das tarefas,
novas habilidades quando o treinamento é absorvido, fluxo e pressdes nas divises de trabalho,
interacdo, tempo e quantidade necessaria de empregados nas execugdes das tarefas.

De acordo com o Portal SEI (2018) o sistema de geracéo e gestéo de processos eletronicos,

atua com diversas funcionalidades, permitindo:

A gestdo de documentos de modo sistematizada através da criagdo de documentos

dentro do proprio sistema com a assinatura eletrénica dos mesmos;

— A formagéo de uma base de conhecimento do andamento dos processos (fluxo dos
tramites que 0s processos devem seguir);

— A criagdo de modelos de documentos e textos padroes;

— O acesso de usuarios externos ao processo (é possivel gerenciar o acesso desses
usuarios e permitir que eles assinem remotamente o0s documentos que lhe
interessam);

— A pesquisa nos processos;

— A organizacédo dos processos em blocos;

— A tramitacdo do processo online dentro outras funcionalidades.

Dentre as vantagens do SEI pode-se citar a portabilidade, no qual é possivel acessar o
sistema por meio dos navegadores mais comuns, por exemplo, Google Chrome, Firefox ou Internet
Explorer. Por se tratar de um sistema intuitivo, permite ainda economia nos papéis, material de
escritdrio, servico de postagem, possibilitando maior produtividade, rapidez na tramitacdo de
processos, transparéncia e seguranga aos processos administrativo (PORTAL SEI, 2018).

O SElI atrelou qualidade e desempenho para o servigo publico, atendendo ndo somente as
demandas dos usuérios que trabalham com esse sistema para desempenhar suas fungdes, mas
também viabilizando com eficiéncia o acesso as legislacdes vigentes, sendo ainda eficiente no

armazenamento e organizacao de grandes quantidades de informacoes.



73

O Decreto n. 8.539, de 8 de outubro de 2015 versa sobre como 0s processos administrativos
por meio eletrébnico devem ser tramitados em todos os 6rgdos da administracdo publica direta,
fundacional e autarquica, determinando a adogdo de um sistema que visa 0s seguintes objetivos:

| - assegurar a eficiéncia, a eficécia e a efetividade da acdo governamental e promover a
adequacdo entre meios, acdes, impactos e resultados;

Il - promover a utilizacdo de meios eletrénicos para a realizacdo dos processos
administrativos com seguranca, transparéncia e economicidade;

Il - ampliar a sustentabilidade ambiental com o uso da tecnologia da informacédo e da
comunicacdo; e

IV - facilitar o0 acesso do cidaddo as instancias administrativas. (BRASIL, 2015).

Ja o decreto n. 9.094, de 17 de julho de 2017 que dispde sobre a simplificacdo do
atendimento prestado aos usuarios dos servi¢os publicos, determina no seu artigo primeiro,
algumas diretrizes e no seu inciso VI cita a seguinte diretriz:

Aplicacdo de solucdes tecnoldgicas que visem a simplificar processos e procedimentos de
atendimento aos usuarios dos servigos publicos e a propiciar melhores condicfes para o
compartilhamento das informagdes. (BRASIL, 2017).

Conforme levantamento realizado junto a registros internos da empresa referentes a
implantacdo do SEI constatou-se que esta foi a ferramenta escolhida como a solu¢do no &mbito do
projeto Processo Eletrénico Nacional (PEN), que foi uma iniciativa conjunta de 6rgaos e entidades
de diversas esferas da administracdo publica, com o intuito de construir uma infraestrutura pablica
de processos e documentos administrativos eletrénicos e sua adesdo foi obtida através de acordo
de cooperacdo celebrado com o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MPDG).

Sua adocdo junto ao 6rgao cedente se deu no final de 2016 quando a Embrapa lancou uma
campanha de videoconferéncias de sensibilizagdo da gestao e dos servidores das suas 44 unidades
espalhadas pelo Brasil. Sua implantacgdo iniciada em 2017 ocorreu por meio de uma sequéncia de
execucdes de um protocolo de implementacdo constituido de sete etapas:

a) Divulgacdo do cronograma de implantacao;

b) Sensibilizacdo dos empregados;

c) Escolha de dois empregados por unidades, denominados “pontos focais” para receber e

repassar 0s treinamentos aos setores;

d) Realizagdo dos treinamentos em plataforma virtual e no formato presencial com o

intuito de nivelar o conhecimento;

e) Implementacéo do sistema, com migracao das bases de dados e start nas operacoes;
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f) Divulgacéo por parte da alta geréncia do cronograma de implantacdo de cada uma das

unidades central e descentralizadas até o 100% da adocao da empresa;

g) Mensuragdo através de relatorios e graficos gerados pelo sistema afim de verificar a

quantidades de usuarios, geracdo de processos e documentos, tramitacdo interna e
externa, abertura de fechamento de fluxos (EMBRAPA, 2017).

Ap0s trés anos da implementacdo e do uso efetivo por todas as unidades da Embrapa, o SEI
alcangou a marca de 370 mil processos e mais de 3,2 milhdes documentos inseridos no sistema,
unificando assim todas as areas de atuacdo da empresa em um unico ambiente de forma instantanea
e agil colaborando diretamente a todos os procedimentos internos e dando performance as tomadas
de decisdes (EMBRAPA, 2017).

A producdo documental cresceu 1700% de 2016 a 2020. Os gastos globais com correios
passaram da média de R$ 677.000,00 em 2016 para R$ 30.000,00 em 2020. A realizagdo de tarefas
didrias como contratar um estagiario, pedir férias, registrar um certificado em sua pasta funcional,
fazer compras ou registrar um projeto de pesquisa foram todas padronizadas em bases de
conhecimentos através de Procedimentos Operacionais Padrdo - POP (EMBRAPA, 2017).

Com niveis de acesso sigiloso, restrito e publico, cerca de 414 tipos de processos foram
migrados até 0 momento em setores como: Atendimento ao cidaddo; Comunicacdo; Cooperacdo
internacional; Gestdo Ambiental; Gestdo de Contrato; Institucional; Juridico; Negdcios;
Orcamento e Financas; Patrimdnio e Suprimentos; Pessoal; Producdo Editorial; Produtos de
informacdo; Qualidade; Servigo; Tecnologia da informacéo e Transferéncia de Tecnologia.

A secdo 6 apresenta a analise dos dados da pesquisa através da caracterizacdo dos
participantes, sobre a amostra do estudo e abordagens da anélise, categorizacdo das unidades

analiticas, analise dos dados e a sintese da analise.
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6 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Esta secdo esta constituida de cinco subsecGes: a se¢do 6.1 apresenta a caracterizacao dos
participantes; a 6.2 apresenta algumas consideracfes sobre a amostra do estudo e abordagens da
analise; a subsecdo 6.3 mostra categorizacdo das unidades analiticas, a 6.4 apresenta a analise dos

dados e a subsec¢do 6.5 a sintese da anélise.

6.1 - Caracterizacao dos participantes
O perfil dos participantes foi constituido a partir das variaveis demograficas idade, grau de
escolaridade, cargo na empresa, tempo de servico na empresa e tempo no cargo.

Em relacéo a idade pode-se observar, conforme Tabela 01, que 36,53% dos participantes
tém idade na faixa que varia de 51 a 60 anos, seguida de 32,69% na faixa de 40 a 50 anos. Apura-
se que 66,22% dos participantes da pesquisa tém idade variando entre 40 a 60 anos. Uma minoria
(11,54%) tem 61 ou mais e 19,24% estdo com idade menor ou igual a 39 anos. A Tabela 01 mostra

a distribuicao das frequéncias relacionadas a idade dos participantes

Tabela 1 — Idade dos participantes

0 v rcumui
10

19,24 % 19,24 %
17 32,69 % 51,93 %
18 34,61 % 86,54 %
07 13,46 % 100,00 %
52 100 %

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto a escolaridade observou-se que 59,61% dos participantes tém escolaridade maxima
em nivel de especializacdo, 9,62% em nivel de mestrado; 7,70% tém nivel técnico e 23,07% tém
nivel escolar até a graduacdo. A Tabela 02 mostra a distribui¢do das frequéncias relacionadas a
grau de escolaridade dos participantes.
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Tabela 2 — Grau de escolaridade
Cargo % % Acumulado

Técnico 07,70 % 07,70 %
Graduacéo 23,07 % 30,77 %
Especializacado 59,61 % 90,38 %
Mestrado 09,62 % 100,00 %
Doutorado 00,00 % 100,00 %
P6s-doutorado 00,00 % 100,00 %
Total 100 %

m
o
S
—
@
o
QD
o
o
w
o
QD
=
@
w
o
=
w
<4

Em relacdo aos cargos ocupados observou-se que 61,54% dos participantes estdo em cargo
de analista; 26,92% de técnico e 11,54% assistente. Observou-se uma presenca maior de analistas
justificada pelo fato de a implantacdo do SEI ser uma atividade meio que da suporte aos processos
administrativos. A Tabela 03 mostra a distribuigdo das frequéncias relacionadas aos cargos dos
participantes.

Tabela 3 - Cargos ocupados pelos dos participantes

32
06

Analista 61,54 % 61,54 %
Assistente 11,54 % 73,08 %
Pesquisador 00 00,00 % 73,08 %

Técnico 14 26,92 % 100,00 %
Total 52 100 %

_n
o
S
—*
@
O
QD
o
o
w
o
QD

5
@
[72]

o
=3
w
D

Pode-se observar que a maior parte (42,31%) dos participantes estdo em seus cargos ha um
periodo que varia de 11 a 20 anos. Acumulando os ocupantes desta faixa etaria com os da faixa de
< ou=10 anos apura-se que 76,93% eles estdo nos atuais cargos por um periodo que varia de < ou
=10 anos até 20 anos. Entretanto, 23,07% ocupam 0s atuais cargos por um periodo variando entre
21 a 31 ou mais anos. A Tabela 04 mostra a distribuicdo das frequéncias relacionadas ao tempo de
cargo dos participantes.
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18
20

03a10 34,62 % 34,62 %
11a18 38,46 % 73,08 %
19a26 07 13,46 % 86,54 %
27a34 06 11,54 % 98,08 %
35a42 01 1,92 100%

Total 52 100 %
Fonte: Dados da pesquisa
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Em relacéo ao tempo que trabalham na empresa observou-se maior parte dos participantes
(38,46%) tem de 11 a 20 anos e a menor (25%) tem de < ou = 10 anos. No entanto, apurou-se que
21,16% deles estdo na empresa por um periodo de 31 ou mais anos. A Tabela 05 mostra a

distribuicdo das frequéncias relacionadas ao tempo de trabalho na empresa.

Tabela 5 — Tempo de servi¢o na empresa

13
17

03a10 25,00 % 25 %

11a18 32,69 % 57,69 %

19 a 26 09 17,30 % 74,99 %

27 a 34 10 19,23 % 94,22 %

35a42 03 05,78 % 100 %
Total 52 100 %
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6.2 — Consideracdes sobre amostra do estudo e abordagens da analise

Do total de 88 servidores amostrados para o estudo e que receberam o0 convite para
participar da pesquisa (universo amostral) 52 responderam efetivamente ao instrumento de coleta
de dados, caracterizando 60% de participagdo. Segundo Malhotra (2001) trata-se de uma taxa de
retorno muito boa. De outro modo, considerando o razoavel indice de néo retorno de 40%, pode-
se concluir em Malhotra (2001) que os efeitos de tendéncia ou viés de resposta foram protegidos
com o percentual de respostas alcancado.

Segundo Hair et al. (2009) a amostra obtida de respondentes pode retratar um grande
obstaculo quando se pretende aplicar técnicas estatisticas mais robustas e sofisticadas no momento
do tratamento dos dados onde sdo consideradas as possiveis variaveis e pressupostos que dao
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suporte a cada técnica empregada nos modelos quantitativos. Mas, em pesquisa qualitativa isto ndo
se aplica, uma vez que ela ndo se desenvolve sobre amostras probabilisticas e, 0 uso da estatistica
€ um recurso para gerar o dado para depois ser analisado e interpretado.

Outro aspecto apontado por Hair et al. (2009) diz respeito a atencdo quanto a qualidade dos
dados se aplicada a escala tipo forcada, onde o respondente é obrigado a expor sua opinidao como
condigdo de seguir nas proximas paginas virtuais do questionario. De fato, isto deve ser
considerado, mas é algo que n&o se pode evitar.

No entanto, o fato de o pesquisador do presente estudo ter integrado o grupo da forca tarefa
encarregado da implantagdo do SEI conferiu-lhe a vivéncia pratica, além de ter presenciado e
acompanhado todo o processo, historicidade que permite, em algum grau, discernir a respeito da
idoneidade e qualidade dos dados da pesquisa.

Deve-se ainda comentar o fato de alguns enunciados apresentados por algumas escalas do
instrumento apresentarem pouca variacdo de nitidez entre um grau e outro, ndo permitindo
visibilidade mais acurada quanto a intensidade, frequéncia, concordancia etc. Em alguns casos,
estes graus até se sobrepdem e, para esses foi dedicado maior cuidado na anéalise - conforme sera
explicado em cada situagdo em que ocorreu. Ainda, pode-se observar que o proprio questionario
utilizou subescalas dentro de uma mesma questdo e as vezes, manteve escala Unica para medir

todas as dimensoes.

6.3 - Categorizacao das unidades analiticas

Categorias de analise segundo Bardin (1977, p.147) sdo “rubricas ou classes, que reinem
um grupo de elementos (unidades de registro, unidade de analise) sob um titulo genérico,
agrupamento esse efetuado em fungdo das caracteristicas comuns desses elementos”. Minayo
(2004, p.37) complementa que as “categorias analiticas sdo aquelas que retém as relagdes
fundamentais e podem ser consideradas balizas para o conhecimento do objeto nos seus diversos
aspectos”.

No presente estudo 0 processo de categorizagao ocorreu pela classificagdo/agrupamento dos
fatores da inovacao apontados por Van de Ven em 1982 e ratificado em Van de Ven e Chun em
1989 (vide quadro 08, p.61), representados pelas questdes do questionario MIS. Este procedimento
de categorizacdo foi também adotado por Bento (2013) em seu estudo sobre inovagdo num 6rgéo

da Policia Federal.



79

A constituicdo do processo de categorizacdo das unidades analiticas esta apresentada no
Quadro 09 abaixo. Esta constituicdo segue orientacfes do MIS para organizacao dos dados brutos.
Logo, a categorizacdo das unidades analiticas no presente estudo sdo decorrentes deste processo
historico empregado em estudos dos autores do MIS, bem como de outros que adotaram o referido
instrumento em suas pesquisas sobre inovacdo e ambiente de inovacao.

Desse modo foram constituidas 14 unidades de analise para caracterizar o processo de
inovacdo SEI na dimens&o interna da Embrapa. Estas unidades de analise sdo:

Efetividade da inovacao;

— Incerteza da inovacéo;

— Escassez de recursos;

— Padronizacdo de procedimentos;
— Grau de influéncia nas decisoes;
— Expectativas de prémios e sancdes;
— Lideranca da equipe de inovacao;
— Liberdade para expressar duvidas;
— Incentivo a aprendizagem;

— Tempo dedicado a inovacao;

— Frequéncia de comunicacao;

— Problemas encontrados;

— Conflitos;

— Processos de resolucao conflitos.

Bardin (1977) recomenda que cada unidade de analise seja decomposta, quando possivel,
em subcategorias analiticas, de modo a atingir um grau de elevada compreensdo sobre cada
unidade. Assim, as 14 unidades de analise foram decompostas de acordo com o0s contetdos das
questBes constituintes do processo de categorizacdo. O Quadro 11 mostra em sintese a constituicdo

das categorias e subcategorias analiticas do estudo.



Quadro 11 — Categorias analiticas do estudo

Investiga percepcdes dos
participantes sobre:
feedbacks recebidos para
executar o trabalho;
satisfacdo com a
metodologia de trabalho;
resultados da inovacao;
recurso da inovacao para
antecipar e resolver
problemas, e anélise
pessoal com o crescimento
processo de inovacgao.

01
Efetividade da
Inovacéo

PercepcOes dos
02 participantes sobre o grau
Incerteza de dificuldade e de
sobre a variabilidade das ideias
inovacéo inovadoras, no seu
desenvolvimento.

Avalia soba a otica dos
servidores a carga de
03 trabalho; administracéo do
=oleciinanls o tempo; busca por recursos
Recursos financeiros, materiais,
pessoas e participacdo da
alta administracao.

Examina a quantidade de
04 normas, regras e
Lkl procedimentos necessarias
de para serem seguidas no
el propdsito de conceber a
implantacdo da inovacao,
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Cat:gg:}zs e Descricdo da categoria Questdes do questionario/subcategorias

28 - Nivel de satisfacdo com a dindmica (forma e
rapidez) do avanco da inovacédo

29 - Avaliacao sobre a eficacia da inovagédo

30 - Facilidade proporcionada pela inovacao para
solucionar e antecipar problemas.

32 - Contribuicdo do SEI na gestdo da Embrapa
38a - Estagio atual do SEI: Problema
identificado, em busca da solucéo adequada

38b - Estagio atual do SEI: Solucéo desenvolvida,
implementacdo definida, mas nédo iniciada

38c - Estagio atual do SEI: Inovacao
implementada e produzindo resultados

38d - Estagio atual do SEI: Ja é aceita como
procedimento padrdo nem é mais vista como
inovacao

38e - Estagio atual do SEI: Implementada com
resultados, mas em desuso

38f - Estagio atual do SEI: Paralisado por tempo
indeterminado

389 - Estagio atual do SEI: outras

03 - Grau de incerteza, de trivial a imprevisivel
39a - Grau de novidade do SEI: Cdpia, com
modificages, solucdo pronta

39b - Grau de novidade do SEI: inovagéao
Adaptacdo de uma ja existente adequada para
atender a Embrapa

39c - Grau de novidade do SEI: Solucéo original
e inédita

06 - Intensidade da carga de trabalho durante a
implementacéo.

36a - Recursos financeiros

36b - Materiais, espaco e equipamentos

36¢ - Atencdo do corpo gerencial

36d — Pessoas

40 - Quantas pessoas se envolveram no
desenvolvimento da inovagédo

02 - Facilidade para conhecer antecipadamente
todas as fases do processo da inovag&o.

04 - Regras e procedimentos existentes a serem
seguidos

05 - Precisdo das regras e procedimentos para o
trabalho
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bem como se cada uma
delas séo detalhadas para
seu melhor entendimento.

07 - Antecedéncia da ciéncia do trabalho que
seria exigido

09a - Designo dos objetivos e metas de resultado
para 0 processo

09b - Designo das atividades necessarias para
executar 0 processo

09c - Designo de fundos e recursos necessarios
para a inovacgao

09d - Designo de individuos para trabalhar com a
inovacéo

37a - Participacdo no estagio: Ideia

37b - Participacdo no estagio: Projeto

37c - Participacdo no estagio: Implementacao

Verifica a autoridade dos
05 servidores nas fases de
Grau de definicdo dos objetivos, do
influéncia nas trabalho a ser feito, dos
decisoes recursos empregados e do
recrutamento de pessoal.

Observa se ha 21a - Reconhecido e recompensas do grupo em
oportunidade de funcéo dos resultados
06 reconhecimento sejado  21b - Reconhecimento de alguns individuos por
Expectativas grupo ou de forma dedicacdo pessoal

de prémios e
sancoes

individual; considera 22a - Repreensdo ou cobranga do grupo por
também a observacgao melhoria na performance
reprimendas em grupo e x o
primencas m grup 22b - Repreenséo ou cobranca individual por
individuais. .
melhoria na performance

13 - Lideres encorajavam na tomada de

iniciativas

14 - Os envolvidos tinham clareza das
Estuda o Encorajamento de responsabilidades

07 iniciativas, delegacdo de 16 - Lideres ressaltavam a necessidade de
Lideranca da responsabilidades, comprometimento
equipe de feedback, confianga dos 17 - Preocupacdo dos Lideres no entrosamento
inovacao servidores e preservagdo  dos grupos
do clima organizacional. 19 - Grau de confianca do Lider no grupo
envolvido

27 - Frequéncia de feedbacks construtivos para
melhorar o trabalho
08 yerifica 0 quanto o 15 - Incen_tivo a criticas e i_nformagﬁgs
Liberdade servidor se sentia I|V(e para 18 - Receio de tornar publico as davidas
tecer criticas encorajadas,
manifestar ddvidas e 20 - Presséo para omisséo de pensamento sobre o

contrariar algo que foi processo

comummente acordado.
Considera julgar o quanto 31 - Autoavaliagdo do crescimento pessoal em

o servidor era valorizado  relacéo a inovacao.

pelos riscos assumidos e 33 - Impacto negativo na carreira se identificado

quanto seus erros eram  falha na iniciativa

para
expressar
davidas

09
Incentivo a
aprendizagem




10
Tempo
dedicado a
inovacao

11
Frequéncia de
comunicacao

12
Problemas
encontrados

13
Conflitos

minimizados quando se
percebia a busca por
aprendizado.
Quantidade de horas que
foram dedicadas a
implementacédo da
inovacao.

Considera verificar a
frequéncia com que a
comunicagéo ocorria entre
membros da equipe,
servidores de outros
setores, gestores
administrativos,
consultores, clientes,
reguladores e governo.

Examina os obstaculos ou
barreiras experimentadas
durante o periodo de
desenvolvimento e
implementacdo da
inovagdo, tais como:
Recrutamento de pessoal,
Resistencia, falta
planejamento,
metodologia, recursos ou
apoio.

Refere-se a observacao das
discordias ou disputas
existentes no de trabalho e
a frequéncia com que
ocorreram.
Pondera os métodos pelos
quais os desentendimentos
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34 - Valorizacéo do risco calculado
35 - Prioridade ao aprendizado e experimentacao
de ideias

01 - Trabalho e recursos dispensados

08 - Horas de dedicagéo na fase de implantacéo

24a - Frequéncia da comunicacgédo pessoal com:
Outros servidores que estavam utilizando a
mesma inovacgao

24b - Frequéncia da comunicagdo pessoal com:
Outros setores

24c - Frequéncia da comunicagéo pessoal com:
Gerencia e niveis superiores

24d - Frequéncia da comunicacgdo pessoal com:
Consultores

24e - Frequéncia da comunicagéo pessoal com:
Clientes externos ou internos

24f - Frequéncia da comunicacdo pessoal com:
Fornecedores

249 - Frequéncia da comunicacao pessoal com:
Outras esferas do governo ou de agéncias
reguladoras

10 - Frequéncia da incidéncia de problemas de
dificil solucao

11 - Diferencas entre os problemas que surgiam
12a - Dificuldades vivenciadas: Recrutamento de
pessoal qualificado

12b - Dificuldades vivenciadas: Falta de clareza
do plano e objetivo

12c - Dificuldades vivenciadas: Falta de
compreensdo sobre a implementacao

12d - Dificuldades vivenciadas: Falta de recursos
12e - Dificuldades vivenciadas: Conexao de
processo com equipes ou setores

12f - Dificuldades vivenciadas: Falta de suporte
ou resisténcia

23 - Dificuldade de cooperagdo entre setores e
equipes

25 - Frequéncia de desentendimentos e conflitos

26a - Abordagens dadas aos desentendimentos ou
disputas: Ignorava ou evitava
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Helecisosielon s e disputas eram abordados  26b - Abordagens dadas aos desentendimentos ou

resolucdo de e conduzidos. disputas: Superficialmente
conflitos 26¢ - Abordagens dadas aos desentendimentos ou
disputas: Abertamente e detalhadamente junto aos
envolvidos

26d - Abordagens dadas aos desentendimentos ou
disputas: Solicitacao de solucao ao superior
imediato

Fonte: Constituido a partir de Van de Vem e Chun (1989) e adaptacdes feitas por Bento (2013)

6.4 — Andlise dos dados em cada categoria analitica do estudo

Esta analise foi estruturada a partir da elaboracdo de tabelas que mostram a distribuicao de
frequéncias relativas obtida pelas respostas dos participantes em cada subcategoria, bem como nas
considerac@es sobre suas medicoes.

A distribuicdo de frequéncias é um agrupamento de dados em classes, de tal formaa
contabilizar o nimero de ocorréncias em cada classe. O nimero de ocorréncias de uma determinada
classe recebe o nome de frequéncia absoluta. O objetivo é apresentar os dados de uma maneira
mais concisa que permita extrair informacéo sobre seu comportamento (MEYER, 1998). A seguir,
apresenta-se algumas defini¢fes necessarias a construcao da distribuicdo de frequéncias, segundo
este autor:

— Frequéncia absoluta (Fi): refere-se ao nimero de observacgdes correspondente a cada
classe. A frequéncia absoluta €, geralmente, chamada apenas de frequéncia.

— Frequéncia relativa (fr): €0 quociente entre a frequéncia absoluta da classe
correspondentee a soma das frequéncias (total observado), isto
é, fri=fi) jfjfri=fi) jfj onde n representa o nimero total de observacdes.

—  Frequéncia percentual (pi): E obtida multiplicando a frequéncia relativa por 100%.

—  Frequéncia acumulada: E o total acumulado (soma) de todas as classes anteriores até
a classe atual. Pode ser: frequéncia acumulada absoluta (Fi), frequéncia

acumulada relativa (Fri), ou frequéncia acumulada percentual (P;).

As tabelas foram constituidas sobre as perguntas e alternativas de respostas contidas no
questiondrio MIS da pesquisa mantendo-se a mesma disposicdo em que se encontram no

instrumento, razdo pela qual dentro de uma mesma categoria pode-se encontrar diferentes tipos de
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medidas, ora por meio de escalas de intensidade, ora escala de concordancia, de frequéncia e de
ordenacao.

As frequéncias relativas foram apuradas para cada subcategoria, porém para obter melhor
entendimento do conjunto recorreu-se (quando necessario) ao agrupamento delas (frequéncia
acumulada) pela observacédo da similaridade de seus atributos.

A seguir apresenta-se a andlise de cada uma das 14 categorias do estudo. Esta anélise
pautou-se pela medicdo de respostas em cada subcategoria conforme disponivel em cada tabela

que segue a referida analise.

6.4.1 — Efetividade da inovagao

Esta categoria apura a percepcao dos servidores quanto ao atendimento de suas expectativas
sobre o processo e os resultados da inovacdo. Ela foi constituida pelas respostas dadas para as
subcategorias: (a) nivel de satisfacdo dos envolvidos em relacdo a forma e rapidez da inovacao; (b)
nivel de eficacia geral; (c) facilidade de prever e solucionar problemas inerentes ao
desenvolvimento da inovagdo; (d) contribuicdo da inovacdo para o alcance dos objetivos da
empresa e, (e) atual estagio da inovagdo na empresa.

A seguir apresenta-se a anélise de cada uma das subcategorias e, na sequéncia a tabela 06

mostra a sintese da distribuicdo da frequéncia dessa categoria.

6.4.1.1 — Nivel de satisfacdo com a forma e rapidez da inovacéo

Os dados dessa subcategoria foram coletados através de uma escala de niveis de satisfacéo.
Pela Tabela 06 pode-se observar as frequéncias obtidas em cada nivel da efetividade. No entanto,
para efeito de apuracdo da resposta, convencionou-se que as frequéncias dos niveis 1 e 2 da tabela
expressam insatisfacdo; dos niveis 4 e 5 muita satisfacdo. O nivel 3 considerou-se neutralidade e
ndo foi considerado para analise. Assim, pelas frequéncias acumuladas nos niveis 4 e 5 observou-
se que 65,39% das respostas apontaram muita satisfacdo, ja as respostas acumuladas nos niveis 1
e 2 (5,77%) expressam insatisfacdo. Assim, considera-se que 0s participantes expressaram muita

satisfagdo quanto a forma e rapidez com que ocorreu o0 desenvolvimento do SEI na empresa.

6.4.1.2 — Apreciacgéo geral da eficacia da inovagao
Os dados dessa subcategoria foram coletados através de uma escala de niveis de eficacia da

inovacdo. Observou-se que 42,31% dos participantes avaliaram como muito boa e 48,08%
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excelente. Acumulando-se as duas frequéncias considera-se que a apreciacdo da eficacia atingiu
nivel acima de 90%. Observou-se ainda que ndo houve nenhuma resposta para o nivel baixa

eficécia.

6.4.1.3 - Facilidade de prever e solucionar problemas

Os dados dessa subcategoria foram coletados atraves de uma escala de niveis de facilidade
que as pessoas envolvidas no processo da inovagdo tiveram para antecipar e solucionar 0s
problemas inerentes ao desenvolvimento do SEI. Observou-se que 44,23% das respostas recairam
sobre o nivel muito boa e 34,62% perceberam como boa e, 13,45% como excelente totalizando um
elevado nivel de percepc¢do positiva quanto as facilidades para antecipar problemas relacionadas

ao processo de implantacéo do SEI.

6.4.1.4 - Contribuicdo do SEI para os objetivos gerais da empresa

Os dados dessa subcategoria foram coletados através de uma escala de concordancia.
Quanto a contribuicdo do SEI para o alcance dos objetivos gerais da empresa observou-se que a
maioria (51,92%) dos respondentes apontou o nivel contribuiram muito; 38,47% para o nivel
bastante. Assim, considera-se que o SEI efetivamente contribuiu para a empresa atingir objetivos
esperados com a sua implantacdo. N&o se registrou nenhuma resposta para o nivel nenhuma

contribuicéo.

6.4.1.5 — Estagio da inovacdo na empresa

Os dados dessa subcategoria foram coleados por meio de selecdo de alternativas que melhor
expressaria 0 estagio da inovacdo SEI na empresa no momento da pesquisa. Observou-se que
51,92% dos participantes consideraram a inovacao implementada e produzindo resultados. 42,31%
a consideram/aceitam como procedimento padrdo dos processos administrativos da empresa. Pode-
se considerar que € quase unanime entre os participantes (94,23%) a percepcao quanto a efetivacédo
do SEI na empresa.

A andlise da categoria Efetividade da Inovacdo foi confirmada pelos participantes que
reconheceram o SEI como uma inovagdo ja consolidada, produzindo resultados e incorporada

como procedimento padréo interno da empresa.

Tabela 6 - Efetividade da inovacéo: distribuicdo de frequéncia (%) das respostas
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No - - ~
Questdo Efetividade da Inovacéo

Nivel de satisfacdo

28 o Nada satisfeito 01 02 03 04 gasti'::":ii:g
rapidez da inovacao 3,85 192 2885 4231 23,07
Avaliacao da Eficacia
2 . . Baixa 01 02 03 04 05 Excelente
Ef a
icdcia da inovagdo 0,0 192 769 4231 48,08

Facilidade na solucéo de problemas

' Antecipacio e solugdo Pouca 01 02 03 04  05Excelente
dos problemas 3,85 3,85 34,62 44,23 13,45
Contribuicéo da inovacao
o s Db, 02 0 oscomort
na gestéo da Embrapa 0,0 192 769 3847 51,92

O que melhor representa o atual estagio da inovacao

w
N ©

Problema identificado, solucdo adequada 577
Desenvolvida, implementada, mas ndo iniciada 0,0
38 Implementada e produzindo resultados 51,92
Ja é aceita como procedimento padrdo 42,31
Com resultados, mas em desuso 0,0
Paralisado por tempo indeterminado 0,0
Outras 0,0

Fonte: Dados da pesquisa

6.4.2 - Incerteza sobre a inovagéo

Esta categoria abordou o nivel de confianca dos servidores durante a implantagdo do SEI e
suas percepgdes em relacéo ao grau de dificuldade e de variabilidade das ideias inovadoras. O grau
de dificuldade refere-se a clareza e facilidade com que a sequéncia de passos e etapas da inovacao
foram previstos. O grau de variabilidade diz respeito as variacbes ou nimero de excecOes
encontradas no desenvolvimento da ideia inovadora.

A seguir apresenta-se a analise de cada uma das subcategorias €, na sequéncia a Tabela 07

mostra a sintese da distribuicdo da frequéncia dessa categoria.

6.4.2.1 — Nivel de incerteza

Os dados referentes ao nivel de incerteza sobre o desenvolvimento do SEI foram coletados
em termos de tempo da sua duracdo, no sentido de captar a dindmica da credibilidade no processo
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em diferentes fases da sua implantacdo. Observou-se que 59,61% dos participantes sentiram
seguros durante todo o tempo (100%) da implantacdo, demonstraram confianca na efetividade de
seus esforcos e em relagdo ao desenvolvimento do projeto segundo sua programacgdo. Outros
28,85% dos participantes apontaram nivel de seguranca em 50% do tempo e 11,54% mostraram-
se inseguros em todo tempo. Considera-se que, por parte dos servidores, o SEI foi desenvolvido

em clima de confianca e seguranca na empresa.

6.4.2.2— Percep¢ao quanto ao grau de novidade

Em relacdo ao grau de novidade que a inovacdo SEI representou para a Embrapa os
participantes deveriam expressar suas percepgdes quanto a considera-la “copia”, “adaptacdo” ou
“solugdo original”. 71,15% das respostas indicaram cépia, seguido de 21,15% para adaptacgio e
7,70% originalidade. Ou seja, as percepcdes variaram, embora houve maior concentracdo de
respostas para o reconhecimento de ser copia.

A anélise da categoria Incerteza apurou que em parte ela foi atenuada pela confianca que
0s servidores mantiveram em relagdo aos resultados, tendo em vista que eles ndo enfrentaram
dificuldades intransponiveis para receber e entender em tempo habil, os passos necessarios a
implementacédo do SEI.

Quanto ao fato de a maioria dos participantes considerar a inovagdo como “copia’” segundo
a Supervisora Setor de Gestdo Eletrénica de Documentos e Arquivistica da Embrapa, se justifica
porque no processo de capacitacdo do grupo forca tarefa (responsével pela implantagdo), que
antecedeu a implantacdo em si, o SEI foi apresentado como um recurso ja implantado em algumas
empresas e 6rgdos do setor publico. Esta mesma perspectiva foi a razdo pela qual parte dos
servidores entendeu que o SEI seria adaptado para a Embrapa e ndo propriamente algo inusitado.

A tabela 07 mostra a andlise de incerteza sobre a inovagao.

Tabela 7 - Incerteza sobre a inovacdo: distribuicdo de frequéncia (%) das respostas

N° . .
. Incerteza sobre a inovacgao
Questao

Grau de incerteza

% do tempo que se sentia 0% 50 % 100%
seguro 11,54 28,85 59,61

Grau de novidade

03

Grau de novidade da inovacéo Copia Adaptacéo Original
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71,15 21,15 7,70
Fonte: Dados da pesquisa

6.4.3 — Escassez de Recursos

A escassez de recursos foi mensurada pelas assertivas que indagaram (a) tempo de trabalho
demandado pelo processo de desenvolvimento da inovagéo; (b) nimero de pessoas envolvidas
diretamente na implantacéo e (c) competigéo de recursos demandados pela inovagcdo em relagdo a
outros setores da empresa.

A seguir apresenta-se a analise de cada uma das subcategorias €, na sequéncia a Tabela 08
mostra a sintese da distribuicdo da frequéncia dessa categoria

6.4.3.1 — Tempo de trabalho demandado
Os dados dessa subcategoria foram coletados por uma escala de variabilidade do tempo que
0s participantes empregaram na implantacdo do SEI. A referéncia de tempo € um dia de trabalho.
Ao acumular as frequéncias dos niveis 4 e 5 da escala (que expressam tomou tempo e todo
tempo), pode-se observar que 65,38% dos participantes consideraram que estiveram ocupados com
0 projeto SEI praticamente durante todo tempo de suas rotinas de trabalho. Ja para 5,77% deles a

ocupacdo tomou parte de seus tempos de trabalho.

6.4.3.2 — Numero de pessoas envolvidas
Os dados dessa subcategoria foram obtidos por meio das respostas abertas fornecidas por
cada participante. As indicacdes de resposta foram organizadas e escaladas em intervalos de classe
resultando na Tabela 08. Desse modo, obteve-se diferentes indicacdes de quantidade de pessoas
variando de 10 até mais de 60 pessoas. No entanto, observou-se que 73,7% dos participantes
indicaram até 20 pessoas — esta informacdo refere-se ao nimero de participantes de cada unidade.
Desse modo, observou-se que apenas 13,46% dos participantes tiveram no¢ao mais precisa

sobre este nUmero.

6.4.3.3 - Competicao por recursos
Nessa subcategoria foi questionada a existéncia de disputa de recursos (financeiros,

materiais, espaco e equipamentos, atencdo do corpo gerencial e pessoas) entre os setores da
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empresa para atender as demandas tipicas da implantagdo do SEI. Os dados foram coletados por
meio de uma escala de nivel de competic¢do variando de nenhum a muito.

A partir das frequéncias obtidas separadamente (vide Tabela 08) foram criadas duas classes
de frequéncias acumuladas para apurar um nivel da disputa/demanda mais preciso, sendo que uma
classe formada pelos niveis “Nenhum + Muito Pouco” expressando que o recurso foi “pouco
disputado” e outra “Bastante + Muito” expressando recurso “muito disputado”. Verificou-se que
o recurso mais indicado como “pouco disputado” foi o financeiro apontado por 63,45% das
respostas, seguido dos recursos materiais, espago e equipamentos (59,60%). Ja no nivel “muito
disputado” foi o recurso pessoas (45,31%), seguido de atencao do corpo gerencial (38,45%).

A anélise da Categoria Escassez de Recursos mostrou que, de fato, aimplementagéo do SEI
demandou o deslocamento de 88 servidores (2 de cada unidade regional) de suas func@es rotineiras
e, também a dedicacgéo ao projeto em praticamente todo o tempo de um dia normal de trabalho. Em
relagdo a disputa de recursos financeiros, os resultados mostraram que ela ndo ocorreu. Isto é
explicado pelo de os participantes ja saberem que o projeto de inovacao SEI teve verba aprovada
em orgamento da empresa.

A Tabela 08 mostra a distribuicdo das frequéncias para a categoria escassez de recursos.

Tabela 8 - Escassez de Recursos: distribuicdo de frequéncia (%) das respostas

NO
Questo Escassez de Recursos

Carga de trabalho
Intei?:é(;?ggs dﬂ?aﬁ:eg: de Nao tomava 05 Tomava
imolementacio todo 0 meu 02 03 04 todo o
P ¢ tempo 01 tempo
3,85 192 28,85 42,31 23,07
Quantas pessoas se Numero de profissionais envolvidos
envolveram no
desenvolvimento da De 00 a 20 Zioa 4éoa 61 ou + Outros
1novagao 73,7 38 385 1346 7,69

Nivel de competicdo
Competicéo por recursos

Nenhum AL B Bastante Muito
pouco parte
Financeiros 50,00 13,45 19,23 9,62 7,7
MEETEDE, e e 46,15 1345 2500 7.7 7.7

equipamentos
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AENEIDED GO 30,77 17,31 1347 23,07 15,38
gerencial

Pessoas 23,07 15,38 19,24 26,93 15,38
Fonte: Dados da pesquisa

6.4.4 — Padronizacao de Procedimentos

Essa categoria é definida como as regras, politicas e padrdes operacionais que sdo
formalizados e seguidos no desenvolvimento de inovagdes (VAN DE VEN; CHUN, 1989). No
estudo, a sua constituicdo estd formada pelas seguintes subcategorias (a) o grau de facilidade que
0s participantes tiveram para conhecer antecipadamente todas as fases do processo de inovagéo;
(b) o conhecimento das regras e procedimentos para o trabalho; (c) a precisdo das regras e
procedimentos para orientar os trabalhos e (d) tempo de obtencéo as informagdes para orientar o
trabalho.

A seguir apresenta-se a analise de cada uma das subcategorias e, na sequéncia a Tabela 93

mostra a sintese da distribuicdo da frequéncia dessa categoria.

6.4.4.1 — Facilidade para conhecer antecipadamente as fases do projeto

Os dados dessa subcategoria foram obtidos por uma escala que ponderou a facilidade de
obter informacao/conhecimento de forma antecipada em cada fase do processo de implantacdo. A
escala de cinco niveis variou de pouco a muito grande.

Observou-se que 50% dos servidores assinalaram o nivel 03 expressando um nivel de
dificuldade moderado. Somando-se as frequéncias dos niveis Grande e Muito Grande apurou-se
que 30,77% consideraram muitas dificuldades para o acesso. Para 19,4% houve poucas
dificuldades.

6.4.4.2. — Volume de informacao/conhecimento sobre regras e procedimentos

Esta subcategoria indagou a suficiéncia (volume) das informacdes/conhecimento sobre as
regras e procedimentos operacionais da implantacdo do SEI. Ela foi coletada numa escala de
volume variando de nenhum a excessivo. A maior indicagdo de respostas (50%) recaiu sobre o
nivel 3 da escala considerado moderado. J& nos niveis de volume grande e excessivo registrou-se

36,54% das repostas e 13,46% Nenhuma ou quase nenhuma ou pequeno numero.
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6.4.4.3. — Precisdo das regras para orientar procedimentos

Os dados dessa subcategoria foram obtidos a partir de uma escala que ponderou a precisao
das regras para orientar os trabalhos de implantacdo do SEI. A escala variou de nenhum a muito
especifico. Apurou-se que 50% dos participantes consideraram que a precisao foi moderada. Ja
para 67,3% dos participantes a precisdo das regras variou de especifica a muito especificas

indicando uma situacdo favoravel ao desenvolvimento da implantagdo do SEI.

6.4.4.4. — Tempo de obtencéo de informag0es para orientar o trabalho

Nessa subcategoria foi levantada a temporalidade com que os servidores recebiam
informagdes para orientar a fases do desenvolvimento do SEI. Ela foi coletada numa escala que
mediu a variabilidade da frequéncia, a qual oscilou entre “1 hora ou menos” e “seis meses ou mais”.
Convencionou-se (pelo recurso da acumulagdo das frequéncias) 3 fases de tempo: (a) “1 hora ou
menos” + o nivel 2 representa pouco tempo; (b) nivel 4 + “seis meses ou mais” representa muito
tempo; (c) nivel 3 tempos moderado. Desse modo verificou-se que 32,69% consideraram que 0
tempo para obterem informacao foi moderado. Outros 42,33% consideraram que foi pouco tempo
e apenas 5,73% consideraram muito tempo.

A andlise da categoria Padronizacdo de Procedimentos mostrou que este fator foi
organizado de modo a oferecer facilidades para os servidores obterem informacdes sobre cada
passo do processo de implementacdo do SEI. No entanto, para alguns servidores houve
dificuldades, mas em pequeno grau, ndo se configurando comprometimento de nenhuma fase do
referido processo. O mesmo comportamento se verificou em relacdo volume de informacgdes
fornecidas que foi considerado moderadamente suficiente. Quanto ao espago de tempo considerado
entre o fornecimento das orientacdes e sua aplicacao, seguiu as mesmas ocorréncias anteriores, ou
seja, moderadamente no tempo certo. Os padrBes das regras e procedimentos fornecidos para
orientar o trabalho dos servidores foram considerados moderadamente bem definidos e detalhados
permitindo o desenvolvimento dos trabalhos de forma agil e sem interrupgdes.

A Tabela 09 mostra a distribuicdo das frequéncias da categoria padronizacdo de

procedimentos.

Tabela 9 - Padronizacdo de Procedimentos: distribuicdo de frequéncia (%) das respostas
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(o]
) . Padronizacao de Procedimentos
Questao

Conhecimento sobre as fases
02 Fis st g6 Muitopouco01 02 03 o4 0> Muito
conhecimento grande
antecipado das fases do
I 7,70 11,54 50,00 26,92 3,85
Volume de regras e procedimentos
04 Nenhuma ou 05 Um
Regras e procedimentos  quase nenhuma 02 03 04 nlmero
a serem seguidos 01 excessivo
1,92 11,54 50,00 28,85 7,69
Precisdo das regras e procedimentos
05 Regras e procedimentos NI SDRIEID
aglica dgs a forma de precisdo ou quase 02 03 04 muito
P trabalho nenhuma 01 especificas
3,85 7,70 21,15 63,45 3,85
Antecedéncias das exigéncias
. . 05 Seis
07 Conhecimento do tipo de Uma hora ou 02 03 04 Meses ou
trabalho que seria menos 01 mais
ek 17,33 2500 32,69 1925 573

Fonte: Dados da pesquisa

6.4.5 — Grau de influéncia nas decisdes

Esta categoria foi constituida pelas respostas dada as percepcbes dos servidores sobre o
grau de influéncia (autoridade) que tiveram nas decisdes sobre (a) defini¢do objetivos e metas, (b)
definicdo das atividades necessarias, (c) definicdo sobre de fundos e recursos, (d) recrutamentos
dos servidores para trabalhar no projeto e (e) influéncia nas diferentes fases do projeto SEI. Os
dados das subcategorias “a, b, ¢, d” foram coletados por meio de uma escala de intensidade
oscilando entre “ndo se aplica” até “muito forte”. Ja a subcategoria “e” foi coletada em relagao a
fase da inovagé&o.

A seguir apresenta-se a analise de cada uma das subcategorias €, na sequéncia a Tabela 10
mostra a sintese da distribuicdo da frequéncia dessa categoria
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6.4.5.1 — Influéncia na definigédo de objetivos e metas

Para melhor apuracdo desta subcategoria decidiu-se excluir as respostas dadas as
alternativas Nao se Aplica (17,32%) e Nenhuma (21,15%). Apos, acumulou-se por proximidade
do atributo as frequéncias Pouca (13,46%) e Alguma (28,84%), obteve-se assim o maior nimero
de respostas (42,30%) dadas para a subcategoria, convencionada como pouca influéncia.
Novamente, acumulando as frequéncias distribuidas nos graus Forte (15,38%) e Muito Forte
(3,85%) obteve-se apenas 19,23% de respostas, convencionada forte influéncia. Considera-se que
houve pouca influéncia dos participantes na definicdo de objetivos e metas relacionados a

implantacdo do SEI na empresa.

6.4.5.2 — Influéncia para definir as necessidades

Quanto ao grau de influéncia dos participantes nas decisdes que definiram as atividades
necessarias para executar o processo de implantacdo do SEI notou-se também registros de respostas
em todos os niveis da escala. Novamente, excluindo a frequéncia de Nao se Aplica (13,46%) e
Nenhuma (11,54%) e, acumulando frequéncias Pouca (25%) e Alguma (15,38%) obteve-se 40,38%
das respostas. Ja 0 acimulo das frequéncias Forte (25%) e Muito Forte (9,62%) apurou-se 34,62%.
O grau de nitidez entre pouca e forte foi pequeno demonstrando percepg¢des quase que opostas em

relacdo a subcategoria.

6.4.5.3 — Influéncia na definicéo e destinacdo de fundos/recursos

Esta subcategoria levantou o grau de influéncia dos participantes na definigcdo e destinacéo
de fundos e recursos fundamentais para a implantacdo da inovagdo. Observou-se que pela
acumulacdo das frequéncias nos graus N&o se aplica (34,61%) e Nenhuma (32,69%) ocorreu 0
registro do maior nimero de respostas (67,30%) mostrando que a maioria dos respondentes nao
teve influéncia nenhuma neste aspecto. Acumulando-se as respostas dadas nos graus Pouca
(21,15%) e Alguma (1,92%), obteve-se 23,07% das respostas mostrando que alguns tiveram baixa
influéncia ou nenhuma e, finalmente, 9,63% afirmaram ter Forte Influéncia (3,85%) e Influéncia
muito Forte (5,78%). Considera-se que 0s servidores tiveram baixa influéncia na definicdo e
alocacéo de fundos/ recurso, isto porque 0s recursos ja estavam previamente definidos antes mesmo
de chegarem as unidades e alguns poucos servidores tiveram influéncia nesta definicdo — isto pode
ser observado pelo elevado nimero de respostas em Nao se aplica (34,61%) e Nenhuma (32,69%)

com 67,30% de respostas para a subcategoria.
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6.4.5.4 — Influéncia no recrutamento de funcionarios.

Repetindo os procedimentos anteriores (exclusdo de respostas em N&o se Aplica e
Nenhuma) para apurar a subcategoria influéncia dos servidores no recrutamento de funcionarios
para compor a equipe de implantacéo do SEI, observou-se que 32,69% das respostas recairam nos
graus Pouca (25%) e Alguma (7,69%) e 19,24% nos graus Forte (13,46%) e Muito Forte (5,78%).
Estes indicadores apontam baixa influéncia dos servidores para recrutar pessoas para o projeto. A
formagé&o do grupo forca tarefa ocorreu pela indicacdo, por parte das chefias, de 2 servidores de
cada uma das 44 unidades da empresa. Isto nos leva a crer que, de fato, tal influéncia foi percebida

como vinda dos gestores.

6.4.5.5. — Influéncia nas diferentes fases do SEI

Quanto a influéncia dos servidores nas diferentes fases que envolve um projeto de inovagéo
(ideias, modelagem e implementacdo), no caso o SEI, observou-se que 76,92% das respostas
concentraram-se na fase da implementacdo. No entanto, houve 19,23% de respostas na fase das
ideias e, um pequeno nimero (3,85%) na fase de modelagem do projeto.

A analise da categoria Influéncia nas Decisdes mostrou que a influéncia dos servidores na
definicdo de objetivos/metas da implantacdo do SEI foi baixa, posto que estes parametros ja
estavam tracados a partir da necessidade de dar atendimento ao cumprimento de um aspecto legal
vindo do Governo Federal e, que estava sob o encargo do corpo gerencial responsavel pela
implantacdo. Uma vez que dentre os respondentes da pesquisa existem servidores que também
pertenciam ao corpo gerencial € possivel cogitar que as repostas dadas no nivel “influencia muito
forte” tenham sido deles.

Quanto a influéncia dos servidores para decidir sobre necessidades do processo da
implantagdo apurou-se que houve, porém em grau moderado. Quanto a suas influéncias nas fases
da concepcdo (ideias), da modelagem e da implementacdo do SEI apurou-se que ocorreu muito
principalmente na fase da implantagéo, e pouco nas fases das ideias e da modelagem.

A Tabela 10 mostra o resultado da frequéncia relativa das respostas obtidas para a categoria

grau de influéncia nas decisdes.

Tabela 10 — Grau de influéncia nas decisoes: distribuicdo de frequéncia (%) das respostas
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N (o]
Questdo

Grau de influéncia nas decisoes

Nao se Muito

Tipo de influéncia . Nenhuma Pouca Alguma Forte
aplica forte

Designo dos objetivos e
metas de resultado para 17,32 21,15 13,46 28,84 1538 3,85
0 processo
Designo das atividades
necessarias para 13,46 11,54 25,00 15,38 25,00 9,62
executar 0 processo
Designo de fundos e
recursos necessarios 34,61 32,69 21,15 1,92 3,85 5,78
para a inovacgao
Designo de individuos
para trabalhar com a 23,07 25,00 2500 7,69 1346 5,78

inovagdo
L Fases da inovacéo
37 A participacao se deu : _ i
em qual estagio Ideia Projeto Implementagdo

19,23 3,85 76,92
Fonte: Dados da pesquisa

6.4.6 — Expectativas de prémios e sancdes

Esta categoria foi constituida por quatro subcategorias que se referem (a) ao grau de
expectativa dos participantes quanto a ter ocorrido reconhecimento (prémios) em relagdo ao
alcance de resultados do grupo; (b) nivel da expectativa quanto a ter ocorrido reconhecimento da
dedicacdo de alguns individuos; (c) nivel de expectativa sobre ocorréncias de repreensfes para
melhorar a performance do grupo e (d) nivel de expectativa sobre ocorréncias de repreensdes para
melhorar a performance individual. Os dados foram coletados a partir de uma escala de intensidade
da expectativa oscilando de Nenhuma Expectativa a Ndo se Aplica, incorporando ainda os niveis
intermediarios “de pouca chance”, “50% de chance”, “bastante provavel” e “quase certo”.

A seguir apresenta-se a anélise de cada uma das subcategorias €, na sequéncia a Tabela 11
mostra a sintese da distribuicdo das frequéncias dessa categoria.

6.4.6.1. - Expectativa em relacé@o a reconhecimento de recompensa em funcéo dos
resultados do grupo
Para a analise desta subcategoria decidiu-se excluir os niveis “ndo se aplica’ e “quase

certo”, respectivamente, por ndo se aplicar e por estar pouco preciso (quase certo). Assim,
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observou-se que metade (50%) de todas as respostas da subcategoria foi distribuida igualmente
(25%) para os niveis de expectativa Pequena Chance e Nivel Bastante Provavel. Ja no nivel “50%
de chance” verificou-se ocorréncia de 17,3% das respostas, e 5,78% para o nivel nenhuma chance.

Para aperfeicoar a anélise, decidiu-se acumular por similaridade de grandeza, as frequéncias
dos niveis Bastante Provavel (25%) e “50% de chance” (17,3%), obtendo-se 42,3% das indica¢bes
de respostas. Assim, considera-se que parte dos servidores admitiram que houve em nivel

moderado expectativa pelo reconhecimento dos resultados do grupo.

6.4.6.2 — Expectativa em relagcéo a reconhecimento de recompensa em fungdo da dedicagéo
pessoal

Esta subcategoria investigou o nivel de expectativa dos participantes por reconhecimento e
recompensas frente ao trabalho que desenvolverem (dedicacdo). Fazendo uso do mesmo
procedimento de eliminacéo anterior (6.4.6.1) dos niveis Quase Certo e N&o se Aplica, observou-
se que 46,15% dos participantes consideraram que a chance deste reconhecimento ter ocorrido foi
pequena. Outros 17,32% o consideraram bastante provavel, 13,46% perceberam “50% de chance”
de ocorrer e 9,61% nenhuma chance. Acumulando as frequéncias do nivel Pouca Chance (46,15%)
com Nenhuma chance (9,61%) obteve-se que 55,76% dos respondentes admitiram que foi baixa a
expectativa pelo reconhecimento da dedicacéo individual.

Considera-se que foi baixo o nivel de expectativa dos participantes em relacdo serem

recompensados pela dedicacao pessoal ao desenvolvimento do SEI.

6.4.6.3 - Expectativa em relacdo a repreensdo/cobranca para o grupo melhorar a sua
performance

Nesta subcategoria foi investigado o nivel de expectativa dos participantes em relacdo a
receberem algum tipo de repreensdo em relacdo a baixa performance. Esta analise também
considerou a eliminacao dos niveis N&o se Aplica e Quase Certo. Assim, verificou-se que 38,46%
dos respondentes consideraram pequena chance de a expectativa ocorrer; 23,07% consideraram
“50% de chance” de ocorréncia. 13,46% responderam que bastante provavel e esta mesma
proporcédo (13,45%) nenhuma chance.

Eliminando as frequéncias dos niveis bastante provavel e nenhuma chance por se oporem
equitativamente, a analise considerou que 38,46% dos participantes admitiram que tiveram pouca

expectativa quanto a existéncia de cobranga de melhoria de performance do grupo contra 23,07%
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que consideraram boa chance de ter ocorrido. Novamente, a expectativa oscilou de moderada a

baixa em relacdo a cobrancas para o grupo melhorar a sua performance.

6.4.6.4 — Expectativa em relacdo a repreensdo/cobranca para melhorar a performance
individual

A possibilidade de ter ocorrido repreensdo/cobranga individual em decorréncia de uma
performance desejada, levantou diferentes percepgdes por parte dos participantes da pesquisa. No
nivel Pequena chance verificou-se 28,84% de respostas e no nivel “50% de chance” registrou-se
26,92% das respostas sendo que nestes os dois niveis foram registradas as maiores frequéncias.
Quando acumuladas estas duas frequéncias foram observados que 55,86% dos participantes
reconheceram que houve cobranga para melhorar a desempenho, mas ainda em nivel moderado. Se
ao acumular a este percentual (55,86%) a frequéncia do nivel bastante (11.55%) pode-se
considerar-se que 67,41% dos participantes admitiram a ocorréncia de tal cobranca, embora em
niveis de expectativas diferenciados.

Em sintese, a analise da categoria Expectativas de Prémios e Sanc¢des considera que em
relacdo as expectativas dos participantes sobre aplicacdo de premiacdo e sanc¢des, durante o
desenvolvimento do SEI, ocorreu moderadamente em relacdo a reconhecimento dos resultados
obtidos pelo grupo. J& em relacdo a recompensas em funcdo da dedicacdo pessoal ao projeto da
inovacdo esta expectativa foi baixa. Foi baixa também em relacdo a aplicacdo de
cobrancas/repreensdo para o grupo melhorar a sua performance. Ja em nivel individual registrou-
se sua ocorréncia em nivel moderado.

A Tabela 11 mostra a distribuicdo das frequéncias para a categoria expectativas de prémios

e sancoes.

Tabela 11 - Expectativas de prémios e san¢des: distribuicdo de frequéncia (%) das respostas

= o .
QUEStéO xpectatlvas € Ppremios € sangoes

. . 0
NI OF) [S30Ey ET Nenhuma Pequena S Bastante Quase Nao se

or reconhecimento p :
P e chance  chance provavel certo aplica
(premiacéo) chance

21 Reconhecido e
recompensas do
grupo em funcéo dos
resultados

5,78 25,00 17,3 25,00 1538 1154
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Reconhecimento de
alguns individuos por 9,61 46,15 13,46 17,32 0,0 13,46
dedicacéo pessoal

1 1 0,
Nitiel S OAESTENNE Nenhuma Pequena S0 Bastante Quase Na&o se
sobre sofrer de

~ ~ chance  chance provavel certo aplica
repreensao (sangoes) chance

Repreensdo ou
cobranga do grupo
por melhoria na
performance
Repreenséo ou
cobranca individual
por melhoria na
performance

Fonte: Dados da pesquisa

13,46 38,46 23,07 13,46 0,0 11,55

15,38 28,84 26,92 11,55 3,85 13,46

6.4.7 — Lideranca da equipe de Inovacao

Esta categoria foi composta pelas subcategorias que indagaram o comportamento da
lideranca que estava a frente do processo de desenvolvimento do SEI. Este comportamento foi
investigado nos seguintes aspectos/subcategorias: (a) encorajamento para tomada de iniciativas;
(b) esclarecimento das responsabilidades dos envolvidos; (c) énfase sobre a necessidade de
comprometimento; (d) preocupacdo em relacdo ao entrosamento do grupo; (e) confianca em
relacdo ao grupo e (f) frequéncia de emissao de feedback construtivo para o grupo.

Todas as subcategorias foram investigadas por meio de uma escala de concordancia de
cinco niveis.

A seguir apresenta-se a analise de cada uma das subcategorias €, na sequéncia a Tabela 12
mostra a sintese da distribuicdo da frequéncia dessa categoria.

6.4.7.1 - Encorajamento da lideranca para a tomada de decisao

O quanto a lideranca encorajou 0s participantes a tomar decisdo foi o foco dessa
subcategoria.

Visando a apuracdo da analise decidiu-se acumular as frequéncias obtidas nos niveis de
concordancia 4 e 5 e denominar como “nivel de concordancia total”, 0 mesmo foi feito em relacéo
as frequéncias observadas nos niveis de concordincia 1 e 2 sendo denominado de “nivel de

discordancia total”. Ja frequéncia do nivel 3, considerou-se nivel moderado de concordancia.
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Assim, observou-se que 67,30% dos participantes mostraram nivel de concordancia total em
relacdo ao encorajamento recebido da lideranca para tomada de decisdo. Apenas 7,70% mostraram
nivel de discordancia total em relacdo a este tipo de encorajamento e 25% dos participantes
consideraram o encorajamento em nivel moderado.

Considera-se que os participantes reconheceram a existéncia de incentivo por parte da
lideranga para tomar decisdes, quando necessario.

6.4.7.2 - Esclarecimento da lideranca em relacéo as responsabilidades dos envolvidos
Usando do mesmo procedimento anterior (6.4.7.1) de acumulagédo das frequéncias para
melhor apuracdo das respostas, observou-se que 73,07% dos participantes expressaram nivel de
concordancia total quanto ao fornecimento de esclarecimentos por parte da lideranca; 16,61%
expressaram nivel de discordancia total quanto a este fornecimento e 9,69% consideraram 0s
esclarecimentos em nivel moderado. Considera-se que 0s participantes reconheceram a atuacdo da

lideranca para fornecer esclarecimentos sobre suas responsabilidades.

6.4.7.3 - Enfase da lideranca sobre a necessidade de comprometimento

Pelo recurso de acumulagéo das frequéncias pode-se observar que 88,45% dos participantes
apontaram concordancia em nivel elevado quanto a énfase dada pela lideranga no
comprometimento com o trabalho. No nivel moderado de concordancia nada foi registrado e, no

nivel de discordancia total foram registradas 11,55% das respostas.

6.4.7.4 - Preocupacéo da lideranca em relac@o ao entrosamento do grupo

Repetindo o recurso de acumulacdo de frequéncias utilizado anteriormente, observou-se
que 68,30% dos participantes concordaram em nivel elevado sobre a preocupacao da lideranca em
manter 0 grupo entrosado, ja 7,62% manifestaram discordancia total em relacdo a este tipo de
preocupacdo. No nivel moderado de concordancia ocorreram 23,08% das respostas para avaliar a
preocupacao da lideranca para manter o grupo entrosado.

6.4.7.5 — Confianca da lideranga no grupo
Observou-se que 82,76% dos participantes admitiram grau elevado de concordancia ao
reconhecerem que a lideranga confia no grupo. Apenas 5,70% discordam disto e 11,54% avaliaram

em nivel moderado esta confianca.
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6.4.7.6 — Frequéncia de feedbacks construtivos

A frequéncia com que ocorriam feedbacks construtivos para o grupo de trabalho variou de
raramente (nivel 1 da escala) a sempre (nivel 5 da escala), tendo pontos intervalares. Objetivando-
se apuracdo mais acurada das frequéncias, convencionou-se nomear estes pontos, sendo 2 = as
vezes; 3 = metade do tempo; 4 = frequentemente. Desse modo, apurou-se que 26% dos
participantes consideraram que frequentemente ocorram tais feedbacks; 25% consideraram que na
metade do tempo eles ocorriam; 19,23% consideraram que sempre recebiam e 15,38% expressaram
que as vezes ocorriam. Pelo acimulo das frequéncias dos niveis Frequentemente, Metade do tempo
e Sempre se considera que 71,16% dos participantes consideram a existéncia de feedbacks
construtivos para 0 grupo em contraponto de 28,84% deles que as vezes ou raramente ocorreram.
Considera-se entdo que houve feedbacks construtivos, mas, em nivel alto.

A andlise da categoria Lideranca da Equipe de Inovacdo mostrou que os participantes
reconheceram, em nivel elevado de concordancia, o empenho da lideranca para encoraja-los a
tomar decisbes, a manterem-se entrosados e comprometidos, bem como afirmam ter recebido
incentivos para obter esclarecimentos sobre suas responsabilidades. Destacou-se também a
percepcao dos respondentes sobre a confianca que a lideranca depositava no grupo. Sobre a
emissdo de feedbacks construtivos da lideranca, parte dos servidores considerou moderada. Neste
sentido, o entendimento sobre tais feedbacks ligaria a percepcdo dos participantes sobre o que
consideram construtivos/destrutivos, aspecto ndo apurado pela pesquisa.

De modo geral, reconhece-se que o comportamento e atuacdo da lideranca durante o
desenvolvimento do SEI foram bastante favoraveis e adequados para gerenciar e coordenar o
trabalho do grupo forca tarefa.

A Tabela 12 mostra a distribui¢do das frequéncias para a categoria lideranca da equipe de

inovacao.

Tabela 12 - Lideranca da equipe de inovagdo: distribuicdo de frequéncia (%) das respostas

N° ] ] ] .
Questso Lideranca da equipe de inovagéo

, . Grau de concordancia
Lideres encorajavam

13 na tomada de DI 2 3 4 5 Concordo
iniciativas (e i totalmente
3,85 3,85 25,00 19,23 48,07

Grau de concordancia
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Os envolvidos Discordo 2 3 4 5 Concordo
tinham clareza das totalmente 1 totalmente
responsabilidades 5,7 11,54 9,69 44,23 28,84

, Grau de concordancia
Lideres ressaltavam Discordo 5 Concordo
16 a necessidade de 2 3 4
comprometimento totalmente 1 totalmente
P 0,0 0,0 11,55 40,38 48,07
Preocupacéo dos Grau de concordancia
17 Lideres no Discordo 2 3 4 5 Concordo
entrosamento dos totalmente 1 totalmente
grupos 1,92 5,70 23,08 34,65 34,65
. Grau de confianca
Grau de confianca :
, Discordo 5 Concordo
19 do Lider no grupo I 2 3 4 |
envolvido totalmente 1 totalmente
0,0 5,70 11,54 46,18 36,58
Frequéncia de Feedbacks construtivos
27 feedbacks Raramente 1 2 3 4 5 Sempre
construtivos para
melhorar o trabalho 13,46 15,38 25,00 26,93 19,23

Fonte: Dados da pesquisa

6.4.8 — Liberdade de expressao

Essa categoria versou sobre a liberdade do servidor para tecer criticas encorajadas,
manifestar dividas e contrariar algo que foi comumente acordado, ao longo do desenvolvimento
do SEI. Assim, ela estd constituida de 3 subcategorias: (a) liberdade dos participantes para
expressar incentivo e criticas; (b) nivel de receio dos participantes para expor duvidas em publico;
(c) Pressédo para omitir opinido.

Os dados de todas as subcategorias foram obtidos por meio de uma escala de concordancia
com 5 pontos alternando de discordo totalmente (nivel 1) a concordo totalmente (nivel 5).

A seguir apresenta-se a analise de cada uma das subcategorias €, na sequéncia a Tabela 13

mostra a sintese da distribuicdo da frequéncia dessa categoria.

6.4.8.1 — Liberdade dos participantes para expressar incentivos e criticas

Observou-se que as respostas dos participantes ocorreram em todos os niveis da escala. Para
efeito de apuracdo da analise foram acumuladas as frequéncias dos niveis 4 e 5 para apurar o nivel
Concordo; 0 mesmo procedimento foi adotado em relagdo aos niveis 1 e 2 para apurar o nivel de

Discordo. Ja o nivel 3 foi considerado nivel moderado de concordancia. Desse modo, observou-se
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que 63,04% das respostas apontaram que 0s participantes reconheceram em grau elevado que
tiveram liberdade para expressar incentivos e criticas ao longo do processo de implantacéo do SEI;
enquanto 25% expressaram nivel moderado e 11,96% deles discordaram a respeito.

Considera-se que 0s participantes tiveram liberdade para expressar criticas e incentivos

relacionados ao desenvolvimento do SEI.

6.4.8.2 — Receio dos participantes para expor davidas em publico

Adotando os mesmos procedimentos na subcategoria 6.2.8.1, observou-se que 42,31% das
respostas expressaram grau elevado de concordancia em relagcdo a existéncia de receio dos
participantes para expor davidas em publico, enquanto 32,69% discordam a este respeito. No
entanto, 25% dos respondentes expressaram moderada concordancia. Considera-se que 0S

participantes observaram a existéncia desta ocorréncia, porém em niveis baixos e moderados.

6.4.8.3 — Pressdo sobre os participantes para omitir pensamentos acerca do processo

Observou-se que 48,07% dos participantes discordaram sobre ocorréncia de pressdo para
ndo expressarem seus proprios pensamentos durante o desenvolvimento do SEI, 11,54%
concordaram que existiram e 23,07% concordaram moderadamente.

Em sintese, a analise da categoria Liberdade de Expressao mostrou que durante a
implantacdo do SEI os participantes foram incentivados a expressar suas consideragdes e criticas
em relacdo ao desenvolvimento dos trabalhos. No entanto, para um pequeno ndmero de
participantes existiu pressdo contraria a esta orientac&o.

A Tabela 13 mostra a distribuicdo das frequéncias para a categoria liberdade para expressar
davidas.

Tabela 13 - Liberdade para expressar duvidas: distribuicdo de frequéncia (%) das respostas
NO
Questado

Liberdade para expressar duvidas

Nivel de concordancia

15 Incentivo a criticase  Discordo 2 3 4 5 Concordo
informacdes totalmente 1 totalmente
7,98 3,98 25,00 38,04 25,00

Duvidas do grupo
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) Discordo 5 Concordo
Ruegleilcoodai tc?t’:\rl?c:as totalmente 1 2 : * totalmente
P 11,54 21,15 25,00 26,93 15,38

« - Omissédo da opiniéo
Pressdo para omissdo .

Discordo 5 Concordo
de pensamento sobre 2 3 4
0 DrOCESSO totalmente 1 totalmente
P 48,07 17,32 23,07 1154 00,00

Fonte: Dados da pesquisa

6.4.9 - Incentivo a aprendizagem

Esta categoria investigou o grau de percepcao dos servidores a respeito de prioridade dada
pela empresa para a aprendizagem das pessoas, tomada de risco calculado e a depreciacdo de
repreenses em virtude de falhas. Ela estd constituida de 4 subcategorias: (a) autoavaliacdo do
crescimento pessoal perante a inovagdo; (b) impacto negativo na carreira perante falha na
iniciativa; (c) valorizacdo do risco calculado; (d) prioridade ao aprendizado e novas ideias.

Os dados da primeira subcategoria foram coletados por meio de uma escala de intensidade
de expectativa de cinco pontos, alternando de expectativa muito abaixo a acima da expectativa. As
demais subcategorias foram analisadas a partir de uma escala de concordancia, também de cinco
pontos alternando niveis de concordancia desde discordo totalmente a concordo totalmente.

A seguir apresenta-se a analise de cada uma das subcategorias e, na sequéncia a Tabela 14

mostra a sintese da distribuicdo das frequéncias dessa categoria.

6.4.9.1 — Autoavaliacdo quanto a crescimento pessoal

Quando questionados sobre as ponderacdes de suas autoanalises sobre o proprio grau de
desempenho e crescimento pessoal decorrentes do inicio até o momento da implementacdo da
inovacdo, constatou-se que 34,63% dos respondentes consideraram grau muito acima do esperado
e 28,84% com sendo um pouco acima do esperado. Acumulando ambas as frequéncias podem-se
considerar que 73,47% dos respondentes mostraram nivel elevado de satisfacdo pessoal em relagéo
ao aprendizado obtido diante do desenvolvimento do SEI. No entanto, 30,77% dos entrevistados
discordaram e 26,92% deles apontaram um nivel adequado. Apenas 1,92% consideraram muito
abaixo da expectativa. A analise considera que o desenvolvimento do SEI proporcionou

crescimento pessoal aos participantes.
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6.4.9.2 — Impactos negativos sobre carreira em relagédo a falhas

Nesta subcategoria foi questionado o nivel de concordancia dos servidores quanto ao modo
de a empresa tratar falhas decorrentes de iniciativas pessoais e, se isto gera impactos negativos para
as suas carreiras profissionais. Foi observado que pelo acimulo de respostas dadas nos niveis
Discordo totalmente e Discordo 40,38% das respostas discordaram desta pratica. No entanto,
32,70% concordaram e 26,92% mantiveram suas respostas em nivel neutro. Considera-se que a
ocorréncia de falhas em decorréncia de iniciativas pessoais ndo implica em impacto negativo na
carreira do participante, no entanto isto ndo foi plenamente acordado, merecendo maior exploracéao

de anélise.

6.4.9.3 — Valorizacdo do risco calculado

Procurou-se saber se a empresa valorizou a pratica de riscos calculados durante a
implantacdo do SEI, mesmo existindo ocorréncias de erros. Pela acumulacdo das frequéncias dos
niveis concordam totalmente e concordo observou-se que 48,08% dos participantes manifestaram
concordancia sobre a existéncia desta pratica na empresa, enquanto 21,15% (pelo acimulo das
frequéncias discordo totalmente e discordo) e 30,77% se manifestaram em nivel neutro de
concordancia. Considera-se que a empresa valoriza riscos calculados mesmo em situacdo de

ocorréncia de erros, no entanto isto nao é totalmente acordado pelos participantes.

6.4.9.4 - Priorizacdo de aprendizado e de experimentacdo de ideias

Acumulando as frequéncias observadas nos niveis Concordo e Concordo Totalmente
apurou-se que 63,47% dos respondentes concordaram a respeito do ambiente da empresa praticar
priorizacdo do aprendizado e da experimentacdo de ideias. Apenas 17,30% dos participantes
discordaram a respeito, enquanto 19,23% mantiveram suas respostas em nivel neutro.

A andlise considera que o ambiente prioriza e é favoravel ao aprendizado e a
experimentacdo de ideias. A analise da categoria Incentivo a Aprendizagem mostrou que a
experiéncia de participar do desenvolvimento do SEI proporcionou crescimento pessoal aos
participantes e, que falhas decorrentes de iniciativas pessoais relacionadas ao trabalho devem ser
consideradas com cautela pois, em algum grau podem ter impactos negativos sobre a carreira das
pessoas. De modo geral, o ambiente da empresa durante a implantacdo do SEI proporcionou aos

participantes a vivéncia de experiéncias de aprendizado e experimentacdo de novas ideias.
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A Tabela 14 mostra a distribuicdo das frequéncias para a categoria incentivo a

aprendizagem.

Tabela 14 - Incentivo a aprendizagem: distribuigdo de frequéncia (%) das respostas

Ne . .
. Incentivo a aprendizagem
Questao

Crescimento pessoal

Autoavaliacdo do Muito abaixo das . .
crescimento pgssoal em expectativas 1 2 . : 2 LI EEIE!
relacdo a inovagao 1,92 7,69 26,92 28,84 34,63
Impacto negativo na carreira
Impacto negativo na Discordo 2 3 4 5 Concordo
carreira se identificado totalmente 1 totalmente
falha na iniciativa 9,61 30,77 26,92 23,07 9,63
Valorizacéo ao risco
. . Discordo 5 Concordo
Valor(lzz?gstl)agg fisco totalmente 1 2 g : totalmente
9,61 11,54 30,77 42,38 5,70
Prioridade ao aprendizado e novas ideias
Prioridade ao Discordo 2 3 4 5 Concordo
aprendizado e totalmente 1 totalmente
SEENBEED0E 9,61 769 1923 34,61 28,86
ideias

Fonte: Dados da pesquisa

6.4.10 — Tempo dedicado a inovacao

Esta categoria refere-se as variacOes de trabalho e recursos de horas de dedicagéo que foram
ocupados pelos servidores que desenvolveram a inovagdo. Ela esté constituida pelas subcategorias
(a) trabalho e recursos dispensados, (b) horas de dedicagdo na fase de implantacdo. A primeira
subcategoria foi analisada a partir de uma escala de cinco pontos para expressar a variabilidade da
demanda de trabalho e recursos, variando de Muito pouco a Muito grande. A segunda por meio de
uma escala de tempo (horas). A segunda escala foi elaborada a partir da organizagao das respostas
dos participantes para uma pergunta aberta.

A seguir apresenta-se a analise de cada uma das subcategorias €, na sequéncia a Tabela 15

mostra a sintese da distribuicdo da frequéncia dessa categoria.

6.4.10.1 — Trabalho e recursos dispensados
Houve apontamento de respostas em todos os niveis da escala que mediu a dedicacdo dos
participantes aos trabalhos do SEI, bem como aos recursos que eles utilizaram para este

comprometimento. Observou-se apontamentos em todos os niveis, sendo que nos niveis moderado
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(36,54%) e grande (30,77) ocorreram a maior concentracdo das respostas (67,31%), valor este que
somado a frequéncia muito grande (23,14%) chega-se a considerar que 90,45% dos participantes

reconheceram que houve elevada demanda dos envolvidos no desenvolvimento do SEI.

6.4.10.2 — Horas dedicadas a inovacao

Questionados em relacéo ao tempo (das 40 horas semanais de trabalho) que dispensaram
aos assuntos relacionados a inovagdo SEI, durante a fase da implantacdo, observou-se que cerca
36,36% dos participantes informaram que se dedicavam até dez 10 horas semanais para a inovagao,
enquanto 17,30% dedicavam de 11 a 20 horas. Com a obtencdo destes indicadores percebeu-se que
ndo houve dedicacdo exclusiva por parte dos participantes para a implantacdo do SEI — fato que
exigiu deles desdobramentos para realizar também suas tarefas rotineiras com éxito.

A andlise da Categoria Tempo dedicado a inovacdo mostrou que 0s participantes
acumularam tarefas rotineiras do proprio cargo com os trabalhos da implantacdo do SEI, ocorrendo
inclusive sobrecarga de horas diarias trabalhadas.

A Tabela 15 mostra a distribuicdo das frequéncias para o tempo dedicado a inovacéo.

Tabela 15 - Tempo dedicado a inovag&o: distribuicéo de frequéncia (%) das respostas

NO - N ~
Questdo Tempo dedicado a inovagéao

Trabalho e recursos

Muito pouco ;
01 Trabalho e recursos 1p 2 3 4 5 Muito grande
diggersios 5,7 385 3654 30,77 2314

Crescimento pessoal
Horas de dedicacdo  Até 10 horas 11a21 22232 33 ou + horas

_na fase de 61,54 17,30 17,30 3,86
implantacédo
Fonte: Dados da pesquisa

6.4.11 — Frequéncia da comunicacéo

Esta categoria diz respeito a frequéncia com que acontecia 0 processo de comunicagdo
interpessoal ao longo da implantacdo do SEI, e pelo envolvimento de diferentes agentes
relacionados tanto ao ambiente interno quanto externo da empresa. Ela foi constituida pelas

seguintes subcategorias: (a) colegas que estavam utilizando a mesma inovacao; (b) outros setores;
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(c) gerencia e niveis superiores; (e) consultores; (f) clientes externos ou internos; (g) fornecedores;
(h) outras esferas do Governo.

Os dados foram coletados por meio de uma Unica escala de frequéncia da comunicag&o.

A seguir apresenta-se a analise de cada uma das subcategorias e, na sequéncia a Tabela 16

mostra a sintese da distribuicdo da frequéncia dessa categoria.

6.4.11.1 — Comunicagdo com os colegas

Ao serem questionados sobre a frequéncia com que ocorria a comunicacao entre os funcionarios
que também estavam vivenciando a implementagdo do SEI obteve-se respostas em todo os niveis da
escala, sendo que a maior frequéncia (42,30%) foi registrada no nivel diariamente e, 13,47% no nivel
mais de uma vez por dia. Somando estas duas frequéncias verificou-se que 55,77%dos participantes
mantinham comunicacéo todos os dias. Ja na frequéncia semanalmente, a comunicacdo ocorreu para
25% dos participantes, mensalmente para 15,38% e sem contato algum para 3,85%.

A analise considera que a comunicagdo didria ocorreu para uma pequena maioria, mas,
ocorreu também em outros niveis de frequéncias. Foi muito baixo o percentual de participantes
(3,85%) que afirmaram que n&o tiveram nenhum tipo de comunicacdo ao longo do processo de
desenvolvimento do SEI.

6.4.11.2 — Comunicagdo com pessoas de outros setores

A ocorréncia da comunicacdo diaria com colegas de outros setores foi apontada por 46,15%
dos participantes e, mais de uma vez ao dia por 17,32% deles. A soma dessas frequéncias mostra
que 63,47% dos participantes mantiveram comunicacao didria com seus colegas de outros setores.
Para 1,92% deles ndo ocorreu nenhum contato deste tipo. Observou-se ainda que 34,61% manteve
comunica¢do mensalmente/ou menos e quase semanalmente. A analise considera que a maioria

dos participantes manteve comunicac¢do diaria com outros setores.

6.4.11.3 — Comunicagdo com a geréncia e niveis superiores

50% dos respondentes mantiveram comunicacdo com a geréncia durante todo o
desenvolvimento do SEI, sendo proporcionalmente (25%) nas frequéncias diariamente e quase
semanalmente. A maior frequéncia da comunicacéo foi registrada ao acumular as frequéncias dos
niveis diariamente e mais de uma vez por dia mostrando que 36,55% dos participantes mantiveram

contato diario, em diferente numero de vezes. 15,38% néo tiveram contato algum com a geréncia
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ou pessoas em niveis hierarquicos superiores. A analise considera que a comunicacdo com a

geréncia ocorreu em frequéncia diaria.

6.4.11.4 — Comunicagdo com os consultores

A maioria (55,77%) dos participantes nao teve contato algum com consultores. Para 34,63%
deles ocorreu comunicacdo em pelo menos uma vez ao més (28,84%) ou quase semanalmente
(5,79%). Para uma minoria (8,60%) de participantes a comunicacao foi diaria e mais de uma vez.
Considera-se que os participantes entenderam por consultores externos os profissionais da
Embrapa alocados no Setor de Gestdo Eletrénica de Documentos e Arquivistica, na sede em
Brasilia. Por ocasido do desenvolvimento do SEI estes profissionais visitavam as unidades da

Embrapa e estabeleciam comunicagdo com os membros do grupo forca tarefa.

6.4.11.5 — Comunicacdo com clientes internos ou externos

A maioria (51,92%) ndo desenvolveu este tipo de comunicagdo ao longo do
desenvolvimento do SEI. Para 23,79% ocorreu diariamente (17,3%) e mais de uma vez ao dia
(5,79%), enquanto para 24,99% dos participantes ela ocorreu mensalmente (15,38%) e/ou quase
semanalmente (9,61%). A analise considera que a maioria dos participantes ndo teve este tipo de
comunicacdo, sendo ainda baixa sua ocorréncia em nivel diario e semanal. Considera-se que 0

entendimento por clientes internos/externos esta relacionado com os servidores da prépria unidade.

6.4.11.6 — Comunicacdo com fornecedores

A maioria (73,08%) dos participantes ndo estabeleceu comunicacdo alguma com o0s
fornecedores; apenas 1,92% o fizeram diariamente e 19,23% mantiveram comunicagdo em
frequéncia mensal ou quase semanalmente. Considera-se que a comunicagdo com fornecedores foi

muito baixa e para um namero bem reduzido de participantes.

6.4.11.7 — Comunicacdo com outras esferas governo ou agéncia reguladora

A maioria (73,07%) dos participantes ndo teve comunicacdo alguma com estas esferas ou agéncia
reguladora. Apenas para 3,85% deles o contato ocorreu diariamente e mais de uma vez ao dia.

A analise da categoria Frequéncia da Comunicacdo foi elaborada pela consideracdo da
comunicacdo entre os participantes da pesquisa e os diferentes sujeitos e ambientes que

estabeleceram relages com o processo de implantacéo do SEI. Observou-se que a maior frequéncia
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de comunicacdo ocorreu com 0s colegas de trabalho, seguida com pessoal de outros setores. A
comunicagdo com a geréncia e niveis superiores ocorreu diariamente. J& em relacdo aos clientes
internos (profissionais de outras unidades da Embrapa) ndo ocorreu este tipo de comunicacao para
a maioria dos participantes e, para os que ocorreram foi nivel diario e semanal. Em relacéo a
comunicagdo com outros 6rgdos da esfera publica observou-se que foi de baixa frequéncia, logo
para um numero muito pequeno de participantes.

A Tabela 16 mostra a distribuicdo das frequéncias para a categoria frequéncia de

comunicacao.

Tabela 16 - Frequéncia de comunicagéo: distribuigdo de frequéncia (%) das respostas

N° A o
. Frequéncia de comunicagéo
Questao

Qual era a frequéncia pessoal com...

Outros Sem Mensalmente Quase Diaria Mais de uma
servidores que  contato OuU menos semanalmente mente  vez por dia
estavam
utilizando a 3,85 15,38 25,00 42,30 13,47
mesma inovacgao
Outros setores 1,92 15,38 19,23 46,15 17,32
(Gl e 15,38 23,07 25,00 25,00 11,55
24 niveis superiores
Consultores 55,77 28,84 5,79 3,85 5,75
Clientes
externos ou 51,92 15,38 9,61 17,3 5,79
internos
Fornecedores 73,08 19,23 1,92 1,92 3,85

Outras esferas
do governo ou
de agéncias
reguladoras

Fonte: Dados da pesquisa

73,07 19,23 0,0 3,85 3,85

6.4.12 — Problemas encontrados durante a implantacéo do SEI

Esta categoria refere-se as respostas obtidas dos participantes em relacdo as suas percepcoes
sobre as dificuldades encontradas/vivenciadas no desenvolvimento do SEI. As seguintes
subcategorias foram pesquisadas: (a) frequéncia de problemas de dificil solucgdo; (b) diferenca entre
0s problemas; (c) recrutamento de pessoal; (d) falta de clareza do plano e objetivo; (e) falta de
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compreensdo sobre a implementacao; (f) falta de recursos; (g) conexdo do processo com equipes
ou setores; (h) falta de suporte ou resisténcia.

Os dados das duas primeiras subcategorias foram coletados através de uma escala de cinco
pontos variando de Sempre os Mesmos até Completamente Diferentes. As demais categorias
tiveram dados coletados através de uma escala de intensidade também de cinco pontos oscilando
de Néo se aplica até Muito forte.

A seguir apresenta-se a analise de cada uma das subcategorias e, na sequéncia a Tabela 17

mostra a sintese da distribuicdo da frequéncia dessa categoria.

6.4.12.1 — Frequéncia dos problemas de dificil solucao

Observou-se que 25% dos participantes vivenciaram mensalmente problemas considerados
de dificil solucdo. Outros 49,9% afirmaram ter vivenciado quase semanalmente e até quase
diariamente este tipo de situacdo. Para 13,46% deles os problemas dificeis ocorreram algumas
vezes ao dia e em menor frequéncia ocorreram muitas vezes diariamente. Considera-se que durante
o desenvolvimento do SEI os participantes enfrentaram problemas de dificeis solugdes, no entanto

tal frequéncia ocorreu mais em ritmo semanal e, as vezes diariamente.

6.4.12.2 — Diferenca entre os problemas

Para 46,15% dos participantes os problemas eram bastante semelhantes apresentando pouca
diferenca. Para 21,15% eram bastante diferentes e para 7,69% completamente diferentes. Ao
acumular estas duas ultimas frequéncias tem-se que 28,84% dos participantes consideraram que 0s
problemas eram bastante e completamente diferentes entre si. Apenas menos de 2% consideraram
que os problemas eram os mesmos. A andlise considera que os problemas que surgiram no
desenvolvimento do SEI eram de algum modo semelhantes e recorrentes, existindo também, em

menor nivel de ocorréncia, problemas diferentes.

6.4.12.3 — Recrutamento de pessoal

Sobre dificuldades para recrutar pessoal qualificado para o desenvolvimento do SEI
ocorreram respostas em todos os niveis de variedade, sendo que a maior frequéncia (28,84%) foi
registrada no nivel ndo se aplica, o qual foi excluido da analise. Ja nos niveis pouca (26,92%) e
alguma (21,15%) observou-se que 48,07% dos participantes afirmaram ter pouca ou mesmo

nenhuma dificuldade. Nenhuma dificuldade encontrada foi confirmada por 11,55% dos
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participantes e por 11,55% dos participantes as dificuldades ocorreram de modo forte e muito forte.
A analise considera que ndo houve grandes dificuldades para realizar o recrutamento de pessoal

qualificado para o desenvolvimento do SEI, embora alguma tenha ocorrido.

6.4.12.4 — Falta de clareza do plano e objetivo

Quanto as dificuldades vivenciadas em fungédo da falta de clareza do plano e objetivo da
implantacdo observou-se que 61,54% dos participantes consideraram nenhuma ou pouca. Para
17,3% foram algumas, outros 11,55% consideraram dificuldades em nivel forte e mais forte. Para
menos de 10% estas dificuldades ndo se aplicaram. A analise considera que nao ocorreram

dificuldades relacionadas a falta de clareza do plano e objetivos do SEI.

6.4.12.5 — Falta de compreenséo sobre a implementagdo

Para 55,76% dos respondentes as dificuldades para compreender o processo da
implementacdo do SEI foi pouca (32,69%) ou nenhuma (23,07%). Para 17,32% houve alguma.
Outros 19,23% consideraram forte (15,38%) e muito forte (3,85%) este tipo de dificuldades. A
andlise considera que as dificuldades provenientes da falta de compreensdo em relacdo a

implementacao do SEI foi pouca ou quase nenhuma.

6.4.12.6 — Falta de recursos

Dificuldades em relacdo a falta de recursos foi apontada como N&o se aplica por parte de
34,61% dos respondentes da pesquisa, seguidos por 15,38% que indicaram nenhuma dificuldade.
Ja para 49,24% dos respondentes consideraram que as dificuldades foram pouca (28,84%) ou
alguma (15,40%) para uma minoria (5,77%) foi forte e ninguém considerou dificuldades em nivel
muito forte. A andlise considera que os participantes tiveram poucas dificuldades em relagdo a

falta de recursos.

6.4.12.7 — Conexao do processo com equipes ou setores

Esta subcategoria diz respeito a existéncia de relacionamentos entre profissionais
envolvidos no SEI com equipes de outros setores, durante o desenvolvimento da inovagéo.
Segundo 34,61% dos participantes alguma conexao ocorreu; para outros 21,15% ocorreram pouca,

para 7,69% nenhuma. Somente 1,94% admitiu que ocorreu muito forte e para 15,38% dos
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participantes este questionamento ndo se aplicou. A analise considera que ocorreu a conexao do

processo com equipes de ou setores, mas pouca.

6.4.12.8 — Falta de suporte ou resisténcia por parte de pessoas chave

Esta subcategoria investigou a falta de suporte ou resisténcia, por parte de pessoas chave,
para atender necessidades dos servidores envolvidos ao longo da implantacdo do SEI. Observou-
se que 32,69% deles afirmaram ter tido pouca dificuldade e ja 13,46% alegam que as dificuldades
foram muito fortes. Ao acumular as frequéncias dos niveis pouca (15,38%) e nenhuma (32,69%)
obtém-se que 48,07% dos participantes praticamente ndo enfrentaram problemas relacionados a
falta de suporte ou a resisténcia vinda de pessoas chave no processo de desenvolvimento do SEI.
Esse percentual (48,07%) é maior que os 30,78% resultante da somatdria das frequéncias 17,32%
no nivel forte e 13,46% do nivel muito forte.

A analise da categoria Problemas Ocorridos mostrou que os participantes os vivenciaram,
no entanto nédo se verificou situacdo em que eles ndo tenham sido solucionados ou que chegaram a
um nivel de obstruir os trabalhos da implementacdo. A frequéncia com que mais ocorreu tais
problemas foi semanalmente e, as vezes, diariamente. Trata-se problemas em sua maioria de
natureza semelhante e recorrente e, em menor ocorréncia problemas novos, inéditos.

N&o se configurou como problema, a realizagdo de recrutamento de pessoal para integrar
os trabalhos de implantacédo do SEI. Isto porque, conforme ja comentado, este recrutamento ocorreu
através de nomeacdo de servidores feita pelas chefias de cada unidade da Embrapa. Ndo foram
observadas dificuldades relacionadas a falta de clareza do plano de implementacéo e aos objetivos
do SEI. lgualmente, as dificuldades relacionadas a falta de recursos também ndo se mostraram

em niveis de preocupacao para 0s participantes.

A Tabela 17 mostra em especificidade os dados referentes a categoria Problemas

encontrados durante a Implantagé&o.

Tabela 17 — Problemas encontrados ao longo da implementacéo: distribuicdo de frequéncia (%) das
respostas

NO
. Problemas encontrados
Questao

Problemas de dificeis solucéo
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Diferenciacéo dos problemas
5
Sempre 0s 4 Completa
mesmos 1 mente
diferentes
1,94 46,15 21,15 7,69

Diferencas
entre 0s
problemas
que surgiam

Fonte: Dados da pesquisa

6.4.13 — Conflitos durante a implementacéo

Esta categoria investigou ocorréncia de conflitos/desentendimentos interpessoais que
surgiram durante a implementacdo do SEI. Ela esta constituida das seguintes subcategorias: (a)
dificuldade de cooperacéo entre setores e equipes; (b) frequéncia da regularidade de ocorréncia dos
conflitos.
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Os dados da primeira subcategoria foram coletados a partir de uma escala de cinco pontos
que mediu a intensidade da dificuldade de obter cooperacdo, variando de Nenhuma até Muito
grande/surpreendente. Para a segunda subcategoria, que mediu a frequéncia com que os conflitos
ocorreram também se aplicou uma escala de cinco pontos investigando a regularidade com que 0s
conflitos aconteciam.

A seguir apresenta-se a andlise de cada uma das subcategorias e, na sequéncia a Tabela 18
mostra a sintese da distribuicdo da frequéncia dessa categoria.

6.4.13.1 — Dificuldades de cooperacao entre setores e equipe

Foram registradas respostas em todos os niveis da escala sendo que a maior frequéncia
(36,55%) mostra grande dificuldade. Ao acumular esta frequéncia com a do nivel muito grande
(7,69%) apurou-se que 44,24% dos participantes admitiram enfrentar dificuldades de cooperacao
junto a outros setores e equipes decorrentes. Para 48,07% o nivel de dificuldade oscilou entre
moderado (32,69%) a baixo (15,38%). Menos de 8% dos participantes afirmaram nédo ter nenhuma
dificuldade. A anélise considera que os participantes tiveram dificuldades para obter cooperagéo
de outros setores, no entanto, ao comparar frequéncias acumuladas tem-se que as dificuldades

ocorreram em nivel moderado e menos em niveis grande e muito grande.

6.4.13.2 — Frequéncia de desentendimentos e conflitos

Para 51,92% dos participantes ndo ouve desentendimentos e conflitos. Ao acumular esta
frequéncia com ocorréncia de conflitos em niveis mensais (23,07%) apura-se que 74,99% dos
participantes admitem a existéncia de conflitos, porém em niveis muito baixos. Apenas 11,55%
dos participantes consideraram que a ocorréncia aconteceu em niveis de frequéncia grande (9,62%)
e muito grande (7,69%).

A anélise da Categoria Conflitos Durante a Implementacdo do SEI mostrou que em nivel
moderado os participantes tiveram dificuldades para obter cooperacdo de outros setores. No
entanto, a frequéncia com que isto ocorreu foi muito baixa pois, apenas 1,93% afirmaram vivenciar
conflitos mais de uma vez por dia.

A Tabela 18 mostra a distribuicdo das frequéncias para a categoria conflitos.

Tabela 18 - Conflitos: distribuicdo de frequéncia (%) das respostas

No fli
Questsio Conflitos
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Dificuldades de cooperacéo

Dificuldade de Nenhum 5 Muito
~ 2 3 4
cooperacgdo entre al grande/surpreendente
setores e equipes 7,69 15,38 32,69 36,55 7,69
Regularidade dos conflitos
Frequéncia de Nao 5 Mais de uma vez por
25 . 2 3 4 .
desentendimentos e  houve 1 dia
conflitos 51,92 23,07 13,46 9,62 1,93

Fonte: Dados da pesquisa.

6.4.14 - Processos de resolucéo de conflitos

Esta categoria aborda as formas de tratar os desentendimentos e disputas que possam ter
ocorridos ao longo do desenvolvimento do SEI, gerando conflitos para os participantes. Ela esta
constituida pelas subcategorias que expressam possiveis formas: (a) ignorava ou evitava; (b)
superficialmente; (c) aberta e detalhadamente junto aos envolvidos; (d) solicitacdo de solucéo ao
superior imediato.

Os dados desta categoria foram coletados por meio de uma Unica escala de 5 pontos que
ponderou a frequéncia com que os conflitos ocorriam, variando de N&o se aplica a Sempre.

A seguir apresenta-se a analise de cada uma das subcategorias €, na sequéncia a Tabela 19
mostra a sintese da distribuicdo da frequéncia dessa categoria.

6.4.14.1 - Ignorava ou evitava desentendimentos

Ignorar ou evitar conflitos durante a implantacdo do SEI foi uma estratégia considerada ndo
aplicavel por 53,85% dos participantes, enquanto 23,07% afirmaram que nunca/raramente
adotaram esta postura e, outros 17,30% afirmaram que as vezes ignoravam ou evitava
desentendimentos. Ao acumular as frequéncias 23,07% e 17,30% poOde-se observar que 40,37%
dos participantes agiam de forma a ignorar/evitar conflitos e nunca ter adotado esta estratégia.
Apenas 5,78% dos participantes fizeram uso de forma mais frequente deste tipo de acéo.

A analise considera que a maioria dos participantes (94,22%) afirmaram que a estratégia

de ignorar ou evitar os conflitos néo se aplicou as suas realidades e nunca a adotaram.
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6.4.14.2 — Superficialmente

A maior frequéncia de respostas (46,15%) indicou que tratar os conflitos de modo
superficial era uma abordagem que eles ndo aplicariam. Para 47,80% a abordagem superficial
ocorria raramente (23,07%) e as vezes (17,30%) e apenas 1,93% sempre agiam superficialmente.
A andlise considera que os participantes ndo utilizavam de abordagem superficial para tratar

desentendimentos e disputas contextualizados no processo de implementacao do SEI.

6.4.14.3 — Abertamente e detalhadamente junto aos envolvidos

O uso da abordagem aberta e detalhada para tratar desentendimentos/disputas foi
considerada ndo aplicavel para 32,69% dos participantes. Outros 30,76% dos participantes
admitiram que nunca (30,77%) ou as vezes (17,3%) fizeram uso desta abordagem. Um pequeno
numero de participantes (5,78%) a utilizou na metade do tempo e apenas 3,85% numa frequéncia
de sempre. No entanto, 26,92% fizeram uso da abordagem frequentemente. A analise considera
que a abordagem aberta e detalhada para tratar desentendimentos e disputas foi utilizada durante a
implementacdo do SEI, no entanto, aplicada a um nimero moderado de participantes.

6.4.14.4 — Solicitacéo de solucdo ao superior imediato

Recorrer frequentemente (25%) e sempre (3,85%) as chefias imediatas foi um recurso
utilizado por 28,85% dos participantes para solicitar apoio na solu¢do de problemas. Raramente
(17,31%) e as vezes (15,38%) foi a frequéncia indicada por 32,69% dos participantes. Porém,
34,61% admitiram que esta pratica ndo se aplica a eles. A analise considera que um pequeno
percentual de participantes recorria a chefia imediata para solicitar ajuda na solugdo de
desentendimentos e disputas.

A andlise da Categoria Processos de Resolucdo de Conflitos apresentou formas
diferenciadas para os participantes se posicionarem em relacéo as praticas que adotaram para lidar
com conflitos durante a implementacdo do SEI. Observou-se que ignorar ou evitar conflitos; trata-
los superficialmente; encara-los abertamente e recorrer a chefia para soluciona-los foram as formas
que menos se aplicaram ao maior nimero de participantes. Ja a estratégia de encara-los aberta e

detalhadamente foram as formas mais frequentemente utilizadas por um niimero maior deles.
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A Tabela 19 mostra o resultado da frequéncia relativa das respostas obtidas para a categoria

processo de resolucédo de conflitos.

Tabela 19 — Processos de resolucéo de conflitos: distribui¢do de frequéncia (%) das respostas

N° . .
. Processos de resolucado de conflitos
Questao

Fonte: Dados da pesquisa.

A secdo 7 apresenta os resultados do estudo.
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7 RESULTADOS DO ESTUDO

Esta sessdo apresenta a sintese da andlise dos dados (objetivo especifico 1), especifica os
fatores que integram a dimensdo interna da inovacdo (objetivo especifico 2) e apura as
caracteristicas favoraveis e inibidoras do ambiente organizacional em que ocorreu a implementacéo

do SEI (objetivo especifico 3).

7.1 - Sintese da andlise dos dados

Resgatando que a dimenséo interna do processo de inovacao € mediada pela sua natureza,
ou seja, novidade, escopo ou tamanho e estagio de desenvolvimento; o papel da anélise foi
evidenciar através da distribuicdo dos dados coletados a percepc¢do dos respondentes quanto as
dimens@es caracteristicas do ambiente da implementacdo do SEI na Embrapa. Tais dimens@es
foram expressas pelas categorias analiticas estruturadas a partir do agrupamento das questdes
integrantes do instrumento de coleta de dados MIS.

Neste momento uma sintese dos resultados da analise é apresentada tomando como
referéncia os conceitos trazidos por Van de Ven e Chun (1989) em relacdo as condicdes do
ambiente da organizacgéo para efetivar a inovagéo.

No entanto, esta literatura ndo fornece uma base de pressupostos e critérios que possam
orientar a apuracdo da percepcdo comum dos respondentes sobre o conjunto das dimensdes
caracteristicas do ambiente inovador, ou seja, 0 modelo MIS ndo fornece parametros de analise
para o alcance da elucidacéo da percepcdo compartilhada. Logo, uma questéo que surge diz respeito
ao que considerar para elucidar a percepcdo compartilhada a partir da distribuicdo dos dados de
cada categoria. De uma forma ou de outra, indaga-se sobre quais critérios objetivos deveriam ser
considerados para ponderar a existéncia de determinada caracteristica no ambiente organizacional
em estudo. Segundo Machado (2004; 2011; 2012), Scarpin (2012) e Bento (2013) os estudos que
utilizaram o modelo MIS tém se ressentido desta perspectiva.

Bento (2013) em seu estudo de natureza quantitativa tratou a questdo da percepgédo
compartilhada por meio de teste estatistico para medicao de assimetria da distribui¢do dos escores.

Segundo este pesquisador existe uma variedade de estatisticas disponiveis para a mensuracéo da
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assimetria de dados, o que leva a questdo de qual seria o teste mais adequado a cada estudo. Entre
as medidas classicas o autor menciona o coeficiente de Pearson.

No caso do presente estudo, de natureza qualitativa, a percepcdo compartilhada foi
analisada em funcéo dos resultados das frequéncias em cada subcategoria analitica na perspectiva
de se formar um conceito mais ampliado da categoria investigada. Considerou-se também a
vivéncia do pesquisador no proprio contexto da pesquisa uma vez que ele também participou do
processo de implementacédo do SEI, sendo um dos servidores a integrar o grupo forca tarefa. O fato
de estar familiarizado com o ambiente organizacional da inovagédo, bem como de interagir com 0s
demais servidores integrantes do referido grupo, durante todas as fases da implementacéo,
conferiu-lhe conhecimento quanto ao contexto em que o processo da implementagédo do SEI
ocorreu.

Segundo Van de Ven e Chun (1989) cada contexto organizacional modula tal processo em
funcdo da realidade da sua gestdo, da sua cultura, de suas politicas de controle, de suas liderancas,
recursos, praticas gerenciais e, sobretudo da capacidade da organizacdo em empreender mudancas
e avancar a inovagao.

Diante de tais considerac@es apresenta-se a sintese da analise a partir de comentarios sobre
categoria analisada.

De acordo com Van de Ven e Chun (1989) a EFETIVIDADE DA INOVACAO se
comprova quando é positivamente relacionada com o nivel de atividade inovadora na organizacéo.
Logo, ela € positivamente relacionada com a inovacao, na medida em que se assume que as pessoas
vao continuar a investir suas energias e se comprometerem com uma nova empreitada e desfazer
de seus investimentos naquelas empreitadas que ndo sdo mais consideradas de sucesso.

No estudo pode-se constatar que os participantes perceberam que o SEI atingiu os seus
objetivos na empresa. Tal percepcdo foi identificada na medida que a distribuicdo dos dados
permitiu observar a aceitacdo do SEI enquanto padréo reconhecido de trabalho e adotado dentro da
Embrapa.

A INCERTEZA SOBRE A INOVACAO, segundo Van de Vem e Chun (1989) diz respeito
ao grau de dificuldade e de variabilidade das ideias inovadoras que sdo percebidas pelos individuos
durante o desenvolvimento da inovagdo. Logo, refere-se a clareza e facilidade com que a sequéncia
de passos e etapas relacionados a implementacdo do SEI foram previstos e disponibilizados

satisfatoriamente para o grupo da forca tarefa. J& o grau de variabilidade diz respeito as variacoes
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ou numero de excecdes encontradas no desenvolvimento da ideia inovadora, que no caso do SEI
foi muito baixo ndo sendo obstaculo para levar adiante a implementagé&o.

ESCASSEZ DE RECURSOS foi mensurada por duas subcategorias: a pressdo da carga de
trabalho (quantidade de trabalho empreendido pelos participantes), e a competicdo por recursos
(grau de competicdo para obter os recursos necessarios para o desenvolvimento do SEI). Os dados
mostraram que isto ndo ocorreu no ambito da implementacdo do SEI pois, este processo recebeu
recursos previstos em orgamento, dentro de protocolos que regem a empresa para tal finalidade.
Quanto a pressdo sobre a carga de trabalho constatou-se que foi moderada néo se constituindo num
aspecto que viesse comprometer, de algum modo, o processo de implementagdo ou algum tipo de
stress sobre os participantes. Van de Vem e Chun (1989) consideram que moderados niveis de
escassez de recursos sao positivamente relacionados com inovagdo, ou seja, € aceitavel que
ocorram.

PADRONIZACAO DE PROCEDIMENTOS é definida como o grau com que regras,
politicas e padrdes operacionais sdo formalizados e seguidos no desenvolvimento de inovagdes
(VAN DE VEM; CHUN, 1989), logo esta categoria é positivamente relacionada com o nivel de
atividade inovadora. Os padrbGes das regras e procedimentos operacionais que apoiaram a
implementacdo do SEI foram considerados moderadamente bem definidos e detalhados permitindo
o desenvolvimento dos trabalhos de forma agil e sem longas interrupgdes provocadas pela auséncia
de diretrizes assertivas.

Segundo Van de Vem e Chun (1989) O GRAU DE INFLUENCIA NAS DECISOES refere-
se ao controle percebido pelos membros que participam da implementacdo da inovacéo, e esta
relacionado com o sucesso desse processo, pois as pessoas tendem a ter maior interesse e dedicacao
pelo projeto quando sentem que elas tém abertura para participar e aprovar.

A analise dessa categoria mostrou que a influéncia dos servidores na definicdo de
objetivos/metas da implementacdo do SEI foi baixa.

Quanto as EXPECTATIVAS DE PREMIOS E SANCOES, Van de Vem e Chun (1989)
consideram o grau em que 0s participantes da implementacdo percebem antecipadamente que o
bom desempenho sera reconhecido. Para os autores isto estd positivamente relacionado com o
sucesso da inovacao, pois se relaciona com a motivagdo e satisfagdo no trabalho. A analise realizada

mostrou que houve tais expectativas por parte dos participantes durante o desenvolvimento do SEl,
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entretanto em grau moderado para o reconhecimento dos resultados obtidos pelo grupo forca tarefa
e, em grau de baixa expectativa quanto existéncia de recompensas em nivel individual.

A andlise da categoria LIDERANCA DA EQUIPE DE INOVACAO mostrou que 0s
participantes reconheceram, em nivel elevado de concordancia, o empenho da lideranca para
encoraja-los a tomar decisbes; a se manterem entrosados e comprometidos ao longo da
implementacdo do SEI. Perceberam também que houve reciprocidade em relagéo a confianca da
lideranca no grupo. Para alguns participantes o aspecto feedbacks da lideranca ocorreu em nivel
moderado, sem comprometer o desenvolvimento do SEI. Van de Vem e Chun (1989) destacam
que a lideranca é o grau em que os lideres da inovacdo sao percebidos pelos membros da equipe
como promotores de um comportamento inovador. Quanto maior o grau de liderangca, mais 0s
participantes do processo irdo perceber a Efetividade da inovacéo.

A LIBERDADE DE EXPRESSAO em uma atividade de inovacdo, segundo Van de Vem
e Chun (1989) é o grau em que o0s participantes da inovacdo percebem pressfes para estar em
conformidade com o grupo e as normas da organizacdo. Quanto mais aberto o ambiente para as
pessoas expressarem opinides, mais elas perceberdo a efetividade da inovacao.

No estudo, a anélise dessa categoria mostrou que durante a implantacdo do SEI a maioria
dos participantes alegou ter recebido incentivos para expor as suas consideragcdes sobre o
andamento dos trabalhos. No entanto, para um pequeno nimero de participantes existiu pressao
contréria a esta orientacao.

O INCENTIVO A APRENDIZAGEM ¢ uma dimensdo da inovacdo que Van de Vem e
Chun (1989) destacam como sendo o Grau em que 0s colaboradores percebem que o aprendizado
e 0s riscos assumidos sdo valorizados, e 0s erros minimizados. Para eles isto é indicador de um
ambiente e uma cultura organizacional que favorece a inovacdo. A andlise dessa categoria no
estudo mostrou que os participantes vivenciaram experiéncias positivas de aprendizagem e
experimentacao de ideias ao longo da implementacdo do SEI e, isto ocorreu sem o crivo de algum
tipo de retaliacdo sobre possiveis falhas e erros decorrentes de tal processo.

O TEMPO DEDICADO A INOVACAO é considerado por Van de Vem e Chun (1989) o
tempo em que cada participante se dedicou a inovacdo. Isto é importante para se determinar
previamente o que ocupa o tempo de trabalho dos individuos e no que estes estéo prestando atencdo
ao longo da implementacéo da inovagdo. No estudo a analise dessa categoria mostrou que o tempo
de trabalho dos participantes, dedicado a implementacéo do SEI, foi acumulado as tarefas de suas
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funcBes rotineiras nas unidades em que atuaram, assim parte deles considerou que ocorreu
sobrecarga de horas diarias trabalhadas, porém em nivel moderado que ndo comprometeu a agenda

de trabalho em ambas as atividades.

Para Van de Vem e Chun (1989) a FREQUENCIA DA COMUNICACAO refere-se a
frequéncia com que os membros da equipe de inovacdo comunicam-se dentro e fora do seu grupo.
Ela esta relacionada ao sucesso da inovacdo, pois prové uma indicagdo sobre o nivel de interagdo
daquele membro e sua rede de relacionamentos. No estudo, a analise dessa categoria mostrou que
a maior frequéncia de comunicacéo dos respondentes ocorreu com o0s colegas de trabalho, seguida
com pessoal de outros setores. Boa parte deles estabeleceu comunicacdo diaria com a geréncia e
niveis superiores, e um grupo menor com Orgaos da esfera pablica e clientes internos (estes
referem-se a profissionais de outras unidades da Embrapa).

PROBLEMAS ENCONTRADOS diz respeito aos obstaculos ou barreiras experimentados
no desenvolvimento de uma inovagdo ao longo do tempo. Quanto maior o nimero de obstéculos,
mais dificil torna-se a implementacdo bem-sucedida de uma inovacédo (VAN DE VEM; CHUN,
1989). No estudo, a analise dessa categoria mostrou que eles existiram, em frequéncias
diariamente, semanalmente e as vezes. Contudo em niveis moderados e aceitaveis pois, ndo se

configuraram em empecilhos ou motivos de paraliza¢ao dos trabalhos da implementacdo do SEI.

7.2 - Fatores que integram a dimenséo interna da inovagéo

Nesta parte do fechamento da pesquisa procurou-se evidenciar através da proposta
integrante das dimensdes internas da inovacdo, que segundo Van de Vem e Chun (1989), é
constituida pelos fatores: ideias inovadoras, pessoas, transacdes internas, contexto e resultados. E
nesta dimensdo que segundo Bento (2013) se traduzem as efetivas entregas proporcionadas pelo
processo de implementacao da inovacao.

7.2.1 Compreensao sobre a dimens&o interna da inovagao: ideias inovadoras
No tocante as ideias inovadoras, Machado e Vasconcellos (2007) comenta que elas podem
traduzir uma invencéo e o seu desenvolvimento e implementacgéo resultam na inovagdo. Esta nova

ideia pode se dar por meio de trés formas (a) combinacdo das ideias antigas, (b) criagdo de um
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método que instiga a ordem atual ou (c) uma férmula ou abordagem que é percebida como nova
por aqueles envolvidos com a inovacdo. Embora, possa ainda, muitas vezes, ocorrer de ser
percebida como uma imitagdo ou copia.

A apuracdo desta varidvel, de acordo com Van de Ven (1986) ocorre pelas consideracoes
sobre os resultados das categorias Incerteza sobre a inovacdo e Problemas encontrados. Assim, a
analise dos dados de tais categorias autoriza concluir que os servidores envolvidos na
implementacdo do SEI, se sentiam seguros e confiantes em relagdo ao processo de implementacéo
do SEI, mantendo este comportamento ao longo do tempo em que ele ocorreu, ndo se verificando
niveis de incerteza em relacdo aos seus resultados. Quanto aos problemas traduzidos pelo
enfrentamento dos desafios, o fornecimento de informacgdes, a compreensdo sobre o uso dos
recursos destinados ao processo, foram vivenciados dentro de padrbes de comportamento

moderados, com naturalidade e superados a medida que ocorriam.

7.2.2 Compreensao sobre a dimensdo interna da inovacao: pessoas

Esta varidvel esta constituida pelos resultados obtidos das analises das categorias Escassez
de Recursos; Grau de influéncia nas decis6es; Lideranca da equipe de inovacdo e Tempo dedicado
a inovacdo. Para Machado e Vasconcellos (2007), usualmente nota-se nos processos de inovagao
grandes dificuldades quando sdo processados e administrados por uma Unica pessoa. No entanto,
quando se trata de grupos bem recrutados, organizados e dirigidos as habilidades individuais se
interagem resultando na soma de percepcdes e melhor desempenho na adogdo de uma inovacao.
No caso do SEI, esta variavel se mostrou altamente positiva desde a formacdo do grupo de forca
tarefa, constituido por 88 servidores distribuidos equitativamente pelas 44 unidades da Embrapa
no Brasil.

Além disto, observou-se que o grupo recebeu orientacdes e diretrizes sobre todas as fases
do processo de implementacdo em tempo real, na medida de suas necessidades permitindo assim
que os trabalhos fossem desenvolvidos sob a coordenacdo de uma lideranca atuante e bem aceita
pelos participantes. Logo, existem razfes para acreditar que o ambiente pesquisado foi
positivamente influenciado pelo comportamento da lideranca durante a implementacdo do SEI.
Esta afirmativa se d& pelo empoderamento investido nos funcionarios no que diz respeito a

liberdade na tomada de decisdes, nos constantes feedbacks, pela busca por conhecimento aplicavel.
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Em consequéncia desta liberdade para executar os trabalhos, a maioria dos respondentes
reconheceu uma grande dedicacédo de todos os envolvidos com o SEI, mesmo sabendo-se que esta
dedicacdo ndo refletia necessariamente em exclusividade, ja que grande parte destes profissionais

exerciam outras fungoes.

7.2.3 Compreensao sobre a dimenséo interna da inovacédo: TransacOes internas

Para se gerenciar um processo de inovacao em uma empresa é fundamental a presenca de
uma relacdo entre sadia em todas as esferas e niveis da organizagdo, ou seja, superiores, pares e
subordinados. Além desta boa relagdo, pressup8e ainda que 0s recursos sejam obtidos e alocados
adequadamente. Por fim, espera-se que haja uma boa comunicagdo entre diferentes unidades,
grupos ou organizacgdes para manter esses recursos e dar continuidade a evolugdo da inovacao ao
longo do tempo (MACHADO, 2007).

As analises das categorias Padronizagdo de Procedimentos, Frequéncia de Comunicacao,
Conflitos e Processos de Resolucdo de Conflitos que constituem o fator Transacdes internas,
permitiram observar a expansdo e contracdo da rede de stakeholders ao longo da fase do SEl,
divergindo e convergindo quanto as ideias dentro de cada fase. Logo, os dados obtidos permitem
visualizar o apoio e incentivo por parte da Embrapa para se planejar, elaborar e aplicar a
padronizacdo dos procedimentos necessarios para o desenvolvimento do projeto SEI dentro das
unidades - mesmo sabendo que tais procedimentos geraram grande volume de material em um
curto espaco de tempo e que foi percebido como dificuldade por uma parte dos servidores. No
entanto, de modo geral ndo comprometeu o0 andamento dos trabalhos e se mostrou necessario e
suficiente para aguele momento.

A comunicacdo entre a lideranca, pares e subordinados interessados nos resultados da
inovacdo foi considerada bastante satisfatéria, tanto quanto a sua frequéncia como quanto a sua
qualidade. Por outro lado, apresentou nulidade quando se tratou de consultores, clientes externos,
fornecedores e demais esferas do governo, uma vez que 0 enquadramento do ambiente pesquisado
n&o se aplicou a presenca dessas relagdes.

De outro modo, observou-se oportunidades de melhoria em relacdo as variaveis
organizacionais relacionadas a cooperagédo entre setores e equipe, quase metade dos respondentes

perceberam como barreiras aos processos inovadores, se tornando fundamental medidas efetivas
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que permitam um melhor fluxo entre eles e consequentemente o desenvolvimento das ideias
inovadoras. Contudo, ndo foram percebidos desentendimentos ou conflitos em funcdo dos baixos
niveis de cooperagao.

A forma de resolucdo de conflitos em um ambiente de trabalho quando se prima pela
interacdo e consenso coopera para a sinergia do grupo, consequentemente, para 0 sucesso da
inovacdo. Os resultados em relacdo a opgédo “néo se aplica” se mostraram praticamente unanime
para a maioria das subcategorias, mostrando auséncia ou inexisténcia de situacbes em que fosse
possivel perceber algum conflito sendo ignorado ou tratado superficialmente, porém nos poucos

casos existentes o primeiro a ser acionado era a chefia imediata.

7.2.4 Compreensao sobre a dimensao interna da inovacéo: Contexto contingenciais/
situacionais

Para Machado e Vasconcellos (2007) o contexto define que é no cenario ou no ambiente
institucional que sdo desenvolvidas e transacionadas as a¢fes entre pessoas e as ideias de inovacao.
Esta concepcdo deve sempre ter abrangéncia macro no ponto de vista da infraestrutura
organizacional necessaria ao implemento e comercializacéo.

Observando os dados obtidos das analises das categorias Expectativas de Prémios e
Sancdes; Liberdade para expressar dividas e Incentivo a aprendizagem foi possivel verificar o
ambiente da inovacdo sob a 6tica das multiplas oportunidades e restricbes enfrentadas durante o
processo.

Van de Ven et al. (1999) enfatizam que o fator pessoas € a engrenagem principal de um
movimento desejado para a inovagéo e, destacam ainda que por se tratar de um processo complexo,
sua implantagcdo deveria prever a validacdo por meios de prémios, uma comunicagdo fluida e
caminho aberto para aquisi¢do do conhecimento necessario, tudo de forma balanceada entre quem
cria, quem repassa 0 conhecimento e quem inova de fato.

Os resultados da pesquisa mostraram que os servidores ndo alimentaram expectativas por
recompensas ou punicdo decorrentes de suas atuagdes nos trabalhos de implementacéo do SEI e,
também se mostraram livres para opinar sobre os trabalhos em todas as fases, sem a necessidade
de serem pressionados a fazé-lo. Diante desta consideracdo e, com base nas principais

caracteristicas de um ambiente propicio a inovacao encontradas na literatura, conclui-se que no
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ambiente pesquisado ha espaco para reavaliar processos da gestdo de pessoas voltados para
promocao e reconhecimento quer seja do grupo, quer seja do individuo, como forma de reconhecer
o esforgo que gera resultados satisfatorios.

Ressalta-se ainda que, mesmo com a inexisténcia de reconhecimento os respondentes
perceberam um crescimento pessoal acima do esperado, notaram ainda que as falhas cometidas ja
eram esperadas e ndo tiveram impacto negativo sobre suas carreiras. Pelo contrario, as acfes
derivadas da experimentacéo de ideias mesmo quando estas continham um risco calculado eram

de certa forma incentivadas e valorizadas.

7.2.5 Compreensdao sobre a dimenséo interna da inovacéo: Resultados

Os resultados estdo presentes em um dado instante apés a percepg¢do da transcorréncia das
fases do desenvolvimento e implementacdo da nova ideia, podendo se tornar tanto uma inovacao,
quanto um erro ou falha. Com a mensuracao periddica do andamento de novas ideias através da
ferramenta do MIRP, pode-se verificar se ela tornara uma inovacao ou ndo (MACHADO, 2007).

A anélises obtidas na categoria 01 Efetividade da inovacdo tornaram possiveis maltiplas
avaliacbes do processo mensurado, permitindo visualizar a integracdo da nova com a velha
realidade, com destaque ao nivel conhecimento adquirido em conjunto com a experiéncia que se
tinha das rotinas dos setores, resultando positivamente em bom nivel de profissionalismo dos
servidores envolvidos na implementacéo do SEI.

No geral, essa atitude positiva de profissionalismo dos servidores resultou em um ambiente
favoravel a adocdo de todos os procedimentos administrativos inerentes a sua gestdo que sdo
diariamente gerados e circulados no SEI. Isto permite afirmar que a ferramenta foi reconhecida,
consolidada, incorporada em um nivel alto de satisfacdo, dada sua eficacia e capacidade de

antecipar e solucionar os contratempos que impediam de alcancar seus objetivos.

7.3 Fatores propulsores e inibidores da inovacao

Com objetivo de lancar uma outra otica sobre o processo de implementacdo do SEl,

observou-se 0 que versa a teoria em conjunto com as informacgdes constantes nos documentos
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mediante a apresentacdo dos dados obtidos com os participantes da pesquisa a fim de identificar o
que dificultou e o que facilitou o alcance dos objetivos.

Conforme pontua Barbieri (2004), bons indutores propulsores por vezes estdo diretamente
associados ao fator engajamento tanto dos lideres quanto de seus liderados e a capacidade dessa
juncéo lancar olhares a processos de inovacgdo que detém projeto/planejamento, acompanhamento,
medicéo e divulgacdo de seus resultados.

Todo o percurso trilhado durante a adocdo da inovacdo se mostrou demasiadamente
complexo e dindmico, sendo considerados fundamentais as medidas propulsoras tais como: a
atuacdo aproximada dos gestores dando assessoria e orientaces; 0 aporte de recursos necessarios;
a apresentacdo de um sistema ja validado por outros 6rgéos da gestao publica; produgo, circulagao,
agilidade, transparéncia e controle conforme determinou a lei que visa uma melhor qualidade aos
servicos prestados para a sociedade.

Tigre (2006) destaca pontos falhos que desaceleram as fases de implementacdo tais como:
treinamentos ineficientes, servidores incapazes, desmotivados ou avessos a mudancas, falta de
envolvimento da alta gestao.

Do ponto de vista das agdes que surgem durante o processo e promovem a desaceleracéo
inibindo a construcdo de um processo inovador estdo, por exemplo: A falta de envolvimento e
prazer no aprendizado; desejo pela manutencdo do status quo em uma zona de conforto onde
abandonar a rotina e a forma de fazer as tarefas atuais sdo encaradas com grandes dificuldades;
auséncia de programas de sensibilizacdo e capacitacdo utilizando-se dos canais de comunicagéo
interno da empresa; auséncia de padronizacdo das normas e distribuicdo das atividades afim de
extrair a0 maximo o uso eficaz do sistema.

Como resultado da juncéo da teoria com as analises obtidas foi possivel alcancar o objetivo
de identificar as caracteristicas dentro do ambiente pesquisado relevantes para 0S processos
inovadores. Por meio da anélise das 14 categorias que integram um processo de inovagdo, segundo
0 modelo MIS, foi possivel observar o quéo esta preparado o ambiente analisado (Embrapa) para
se desenvolver uma inovagao no ponto de vista dos respondentes da pesquisa.

Em decorréncia da dindmica desse processo de implementagdo, vérias interacGes foram
caracterizadas entre os fatores facilitadores e dificultadores, vinculadas ao contexto especifico da

empresa pesquisada, resultando em influéncias diretas nas etapas de implementacao.
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No Quadro 12, estes dois fatores foram agrupados mediante ao grau de convergéncia das
percepcOes dos respondentes e paralelo as formas de como impactam nos processos de inovacao
(indutores ou inibidores).

Diante dos resultados se percebe uma forte concentracdo da percepcdo compartilhada em
relacdo a dez (71,42%) categorias, dentre elas, sete foram percebidas como indutores dos processos
de inovacdo (Efetividade da inovacdo, Incerteza sobre a inovagéo, Escassez de recursos, Lideranca
da equipe de inovacao, Liberdade para expressar davidas, Tempo dedicado & inovacgao e Processos
de Resolucdo de conflitos) enquanto trés categorias foram percebidas como inibidores desses
processos (Padronizacao de procedimentos, sancdes e Frequéncia de comunicacéo e conflitos).

As categorias que obtiveram nivel moderado de convergéncia de percepcdo representaram
21,42%, destes dois como indutores (Incentivo a aprendizagem e Problemas encontrados) e um
como inibidores (Expectativas de prémios e sangdes). Uma categoria (Grau de influéncia nas

decisOes) obteve pouca convergéncia por parte dos respondentes e mostrou como fator inibidor.

No Quadro 12 sdo destacados os fatores e inibidores da inovacao.

Quadro 12 — Fatores propulsores e inibidores da inovacao.

Muita Concordancia Pouca
concordancia moderada-parcial concordancia



Fatores indutores

Efetividade da Inovacao
Incerteza sobre a inovagdo
Escassez de Recursos

Lideranga da equipe de
inovagao

Liberdade para expressar
duvidas

Tempo dedicado a inovagdo

Processos de resolugao de
conflitos

Fatores inibidores
Frequéncia de comunicagdo
Padronizagao de
Procedimentos

Conflitos

Fatores indutores Fatores indutores

Incentivo a aprendizagem

Problemas encontrados

Fatores inibidores Fatores inibidores
Expectativas de prémios e Grau de influéncia nas
sangoes decisdes
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Fonte: Elaborado pelo autor

A proxima secdo apresenta as consideracdes finais do estudo.

8 CONSIDERACOES FINAIS

Ao final deste estudo elaborou-se algumas consideracdes a partir dos resultados nele

obtidos pelo destaque de: apontamentos dos constructos e dimensdes elementares do caso estudado
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(subsecdo 81) e apontamentos relacionados as recomendacdes e limitagdes do estudo (subsecao
8.2).

8.1 — Constructos e dimensdes da inovagao

Dentre os desdobramentos que um estudo qualitativo permite, a elaboracao de pressupostos
teoricos derivados de seus resultados é um deles. Os pressupostos tém o papel de contribuir para a
continuidade do mesmo e também balizar pesquisas e aplica¢des similares ao caso analisado no
presente estudo.

Tais pressupostos ndo foram desenvolvidos em func¢éo do prazo da finalizacao do trabalho.
No entanto, considerou-se importante criar registros sobre 0s constructos elementares que
apoiaram a implementacdo da inovacdo na Embrapa. Neste sentido buscou-se dar énfase aos
aspectos que integraram a andlise sobre tal implementacdo, sendo estes destacados como 0s
constructos da analise no presente estudo de caso.

Tais constructos foram originados do instrumento de coleta de dados adotado pelo estudo e
considerados elementos centrais da inovacéao levada a cabo na empresa. Desse modo, na concepgéo
de Van de Bem (1989), um processo de inovagdo deve considerar um conjunto de aspectos
relacionados ao ambiente da inovacéo, sendo que este conjunto tem potencial para responder pelo
sucesso da mesma.

Séo eles: efetividade da inovagdo, incerteza sobre a inovacgdo, escassez de recursos,
padronizacdo de procedimentos, grau de influéncia nas decisGes, expectativas de prémios e
sancOes, lideranca da equipe de inovacdo, liberdade para expressar ddvidas, incentivos a
aprendizagem, tempo dedicado a inovacdo, frequéncia da comunicacgdo, problemas encontrados,
conflitos e processos de resolugédo de conflitos.

Este conjunto permitird a apuracdo das dimensdes validadas por Van de Vem(1986)
consideradas por ele imprescindiveis para estruturar e validar processo de inovacgédo da organizagao.
As dimensdes sdo cinco:

- Ideia da inovagdo — dimenséo integrada pelo constructo Incerteza.

- Pessoas — Dimensdo integrada pelos constructos: Influéncia nas decisdes, Lideranca,
Competéncia individual e Alocacao de tempo.
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- TransacOes internas — Dimensdo integrada pelos constructos: padrdo de procedimentos, pressdo
da carga de trabalho, frequéncia das comunicagdes, frequéncia de conflitos e métodos de
resolucéo de conflitos.

- TransacOes externas — Dimens&o integrada pelos constructos Independéncia dos grupos,
Percepcéo efetiva, Duracdo das relagdes, Complementaridade, Conflito ou consenso, Frequéncia
das comunicacgoes.

- Contexto organizacional — Dimens&o integrada pelos constructos Risco assumido pela
organizacéo, Liberdade de expressdo, Recompensas e Sancdes, Escassez de Recursos.

- Resultados — Dimensao integrada pelos constructos Efetividade Percebida, Inovac6es
percebidas e Problemas percebidos.

8.2 Recomendac0es e delimitac¢bes do estudo

Desde a reforma introduzida pela New Public Management (NPM), nos USA, na década de
80, é notorio o esforco pela crescente busca dos governos por préticas que expandem os niveis de
desempenho e devolvem a sociedade os investimentos de forma de mais agil e eficiente, a exemplo
deste estudo de caso sobre o sistema eletronico se informacbes SEI na Embrapa sob a dtica da
inovacdo de processos.

Nesse sentido, este trabalho evidenciou que toda a implementagéo de uma inovagéo por si
sO ja é complexa, com movimentacdo propria e geradora de inseguranga, influenciada diretamente
por uma série de fatores que facilitam e outros que dificultam esse processo, 0s quais se inter-
relacionam e interagem durante as etapas. Essa interacdo somada a migracdo das tarefes
desempenhadas pelos diversos setores da empresa possibilitam melhorias e ajustes na sua trajetoria
a fim de contribuir para o uso eficiente do SEI, além de promover a institucionaliza¢do dos
conhecimentos dentre as demais empresas de natureza publica independente da complexidade da
natureza de negécios.

Como perspectiva para futuras pesquisas sugere-se além dos cinco fatores da dimenséo
interna do modelo conceitual do MIRP, os quais definem o ambiente inovador (ideia, pessoas,
transacgdes, contexto e resultados) explorar as fases percebidas e defendidas pelos autores Van de
Ven et al. (2008) referente a dimenséo externa, bem como as etapas de (a) inicio (Start da ideia,
planejamento, viabilidade, custo/beneficio), (b) Desenvolvimento (Pesquisa, transformacao , ideia

em algo concreto com auxilio dos inventores, executores e alta gerencia), (c) avaliagdo de impactos.
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Ainda como material passivel de ser investigado estd o desdobramento entre aqueles que
acreditavam que a tecnologia havia sido criada pela Embrapa, contra aqueles que entendiam se
tratar de uma adocgdo ja existente, investigando os verdadeiros fatores (Compatibilidade, custo,
unificagdo de empresas, facilidade de uso) que levaram a decisdo final de trazer o SEI para a
empresa estudada.

Por fim, recomenda-se, que a longo prazo sejam levantados estudos que permitam enxergar
e investigar quais as principais mudancas que essa inovagao trouxe para a gestao publica, tracando
suas semelhancas, diferencas, dificuldades, facilidades, grau de envolvimento dos mais diversos
niveis, além dos custos e amparos legais dentre as institui¢cbes que ja implementaram o SEI.

Para que aquelas que ainda ndo o fizeram, possam se utilizar do aprendizado visando
alcancar melhores niveis de sistematizacdo, agilidade, desempenho e consolidacdo da ferramenta.

No inicio deste estudo a expectativa era de que o sistema SEI foi fosse uma ado¢do bem-
sucedida sob a 6tica de inovacao de processos junto aos usuarios, o que ao final confirmou-se dado
a observancia dos resultados.

Como aspecto limitante deste estudo elenca-se o tempo restrito para percorrer outras
dimensdes decorrentes do estudo de caso, dentre elas, destacam-se duas (a) o desenvolvimento dos
pressupostos tedricos derivados do estudo de caso levado a cabo no contexto da implementacdo do
SEl na Embrapa; (b) a elaboracdo de um manual técnico para orientar instituicdes publicas a
respeito da implementacdo do SEI a partir dos pressupostos tedricos, bem como da aprendizagem
obtida na implementacdo ocorrida na referida empresa.

Vale destacar ainda a limitacdo de literatura especializada para o setor publico referente ao
tema, j& que se trata de um avanco ainda muito recente e vivenciado por uma pequena parte das
instituicOes deste setor.

Por fim, é importante destacar que a coleta de dados se restringiu as percep¢6es de um grupo
de funcionarios que foram selecionados pela alta gestdo da Embrapa para liderar a implementacéo
da inovacdo em cada uma das unidades da empresa. Logo, a pesquisa representou a percepgao
compartilhada deste grupo, sendo que os demais usuarios do SEI ndo foram consultados sobre este
processo.

Como desfecho, o estudo considera como bem-sucedida a implementacdo do Sistema

Eletrénico de InformagGes SEI com uma inovagdo de processo da gestdo na Embrapa. As fases
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estudadas, a interacdo e envolvimento de todos, a superacdo dos obstaculos e o entendimento da
complexidade desse processo permitiram um grande avango nas formas de comunicacéo,

tramitacdo, agilidade, eficiéncia e eficicia nas prestacdes de servicos a sociedade de modo geral.
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APENDICE A - PROCESSO E RESULTADOS DA BUSCA BOLEANA
APLICADA NA REVISAO DA PRODUCAO BIBLIOGRAFICA

Nota: o material aqui apresentado integra a se¢do 3, optou-se por apresenta-lo em apéndice
porque trata-se de tarefas que foram operacionalizadas para a realizagdo da busca de trabalhos

cientificos e, ndo propriamente estes.

BDTD - Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertactes

Da pesquisa realizada no Portal de Periddicos da BDTD - Biblioteca Digital Brasileira de
Teses e Dissertagdes, com o termo “inovagdo de processos”, foram encontrados 5.160 trabalhos.
Sobre este resultado aplicou-se o operador booleano “not” antecedendo o termo “inovagao de
processos”, para excluir artigos que tratassem desse tema, resultando em 1.809 trabalhos. Na
sequéncia utilizou-se operador booleano “and” entre “inovagao’ e “processos” e, chegou-se a 1.792
trabalhos. Optou-se por filtrar esses termos somente no titulo da publicacéo, decorrendo no total

de 232 publica¢es. Um novo filtro foi aplicado para trabalhos dos ultimos cinco anos chegando a
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um total de 87. Finalmente, foi realizado um trabalho de leitura dos resumos para confirmacdes de
abordagem e foco. Com relagdo, relagao ao segundo termo, ‘inovagdo no setor ptblico’, seguiu-se
0S mesmos passos e obteve-se a seguintes sequéncias de resultados: nas buscas somente do termo
754, “not” 294, “and” 290, titulo 21, dltimos cinco anos 17. Para o terceiro termo “Sistema
Eletronico de Informagdo”, aplicou-se 0S mesmos passos, obtendo-se a seguintes sequéncias de

resultados nas buscas, somente termo 1.419, “not” 472, “and” 457, titulo 00.

CAPES - Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
“Inovacgéo de Processos”

- Somente termo 5.086, “not” 545, “and” 764, ultimos 05 anos 73, no titulo 27, apés leitura

dos resumos XX.
“Inovacgao no setor publico”

- Somente termo 1.224, “not” 214, “and” 295, Gltimos 05 anos 162, no titulo 20, apos leitura

dos resumos XX.
“Sistema Eletronico de Informagao”

- Somente termo 1.623, “not” 220, “and” 218, altimos 05 anos 128, no titulo 10, apds leitura

dos resumos 00.
“Process innovation”

- Somente termo 18.614, “not” 828, “and” 822, Gltimos 05 anos 267, no titulo 18, apds

leitura dos resumos XX.
“Public sector innovation”

- Somente termo 889, “not” 43, “and” 56, Gltimos 05 anos 23, no titulo 13, apds leitura dos

resumos XX.

Google académico
“Inovacdo de Processos”

- Somente termo 3.650, “not” 1.040, “and” 1.040, ultimos 05 anos 543, inviavel de aplicar

filtros para refinar mais a busca.

“inovac¢ao no setor publico”
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- Somente termo 1.180, “nof” 367, “and” 367, ultimos 05 anos 270, inviavel de aplicar

novos filtros para refinar a busca.
“Sistema Eletronico de Informagao”

- Somente termo 402, “not” 108, “and” 182, tltimos 05 anos 125, inviavel de aplicar novos

filtros para refinar a busca.
“Process innovation”

- Somente termo 252.000, “not” 208.000, “and” 201.000, ultimos 05 anos 18.800, invidvel
de aplicar novos filtros para refinar a busca.

“Public sector innovation”

- Somente termo 12.800, “not” 11.000, “and” 11.000, Gltimos 05 anos 6.300, inviavel de

aplicar novos filtros para refinar a busca.

AC - Revista de Administracdo Contemporanea

“Inovagédo de processos”

- Somente termo 34, “not” 34, “and’ 34, ultimos 05 anos 4, no titulo 00.
“Inovacao no setor publico”

- Somente termo 00.

“Sistema Eletronico de Informagao”

- Somente termo 03, no titulo 00.

“Process innovation”

- Somente termo 00.

“Public sector innovation”

- Somente termo 00.

SciELO - Scientific Electronic Library Online

“Inovacao de processos”
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- Somente termo 495, “not” 108, “and” 108, ultimos 05 anos 44, no titulo 7, apos leitura

dos resumos 00.
“Inovagdo no setor publico”
- Somente termo 50, “not” 14, “and” 14, ultimos 05 anos 05, no titulo 00.
“Sistema Eletronico de Informagao”

- Somente termo 62, “not” 14, “and” 14, Gltimos 05 anos 07, no titulo 01, apos leitura dos

resumos 00.
“Process innovation”
- Somente termo 1.716, “not” 370, “and” 370, Gltimos 05 anos 177, no titulo 00.
“Public sector innovation”

- Somente termo 245, “not” 63, “and” 63, Gltimos 05 anos 29, no titulo 00.

SCIENCE DIRECT

“Inovacgéo de processos”

- Somente termo 24, “not” 07, “and” 07, Gltimos 05 anos 02, titulo 00.
“Inovacao no setor publico”

- Somente termo 02, “not” 02, “and” 02, Gltimos 05 anos 02, no titulo 02, apos leitura dos

resumos 01.
“Sistema Eletronico de Informag¢ao”
- Somente termo 05, “not” 00.
“Process innovation”

- Somente termo 9.205, “not” 8.718, “and” 8.718, Gltimos 05 anos 3.045, no titulo 269,

apos leitura dos resumos XX.
“Public sector innovation”

- Somente termo 201, “not” 186, “and” 186, Gltimos 05 anos 100, no titulo 22, apos leitura

dos resumos XX.
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SPELL - Scientific Periodicals Electronic Library

“Inovacao de processos”

- Somente termo 711, “not” 505, “and” 505, Gltimos 05 anos 155, no titulo 00.

“inovagao no setor publico”

- Somente termo 105, “not” 05, “and” 05, ultimos 05 anos 00.

“Sistema Eletronico de Informag¢ao”

- Somente termo 31, “not” 15, “and” 15, ultimos 05 anos 06, no titulo 04, ap6s leitura dos
resumos XX.

“Process innovation”

- Somente termo 1.045, “not” 00, no titulo 00.

“Public sector innovation”

- Somente termo 153, “not” 00, no titulo 00.

USP - Biblioteca Digital

“Inovacao de processos”

- Somente titulo 1.231, no titulo e resumos 686, no titulo, resumo e palavra-chave 325,
inviavel de aplicar novos filtros para refinar a busca.

“Inovagdo no setor publico”

- Somente titulo 1.085, no titulo e resumos 907, no titulo, resumo e palavra-chave 407,
invidvel de aplicar novos filtros para refinar a busca.

“Sistema Eletronico de Informacgao”

- Somente titulo 3.177, no titulo e resumos 1.681, no titulo, resumo e palavra-chave 714,
inviavel de aplicar novos filtros para refinar a busca.

“Process innovation”

- Somente titulo 2.166, no titulo e resumos 564, no titulo, resumo e palavra-chave 311,
inviavel de aplicar novos filtros para refinar a busca.

“Public sector innovation”
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- Somente titulo 1.904, no titulo e resumos 1.379, no titulo, resumo e palavra-chave 873,

inviavel de aplicar novos filtros para refinar a busca.
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APENDICE B — SOLICITACAO DE ANUENCIA

Araraquara, de de 2020.

A Senhora

Lania Marcia de Almeida

Supervisora do setor Gestdo Eletrénica de Documentos e arquivistica -SGE/GCI/GEDA

Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria — Embrapa

Brasilia— DF

Prezada Senhora

O senhor Nizael Francislei Rosa, servidor publico federal desta empresa e, mestrando regularmente
matriculado no Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia da Producdo da Universidade de Araraquara — UNIARA
esta desenvolvendo sua dissertagdo de Mestrado na area de concentragdo Gestdo Estratégica e Organizacional, sob o
titulo “O Sistema Eletronico de Informagdes SEI aplicado a inovagéo de processos: um estudo de caso desenvolvido
em uma empresa de pesquisa do setor publico”.

O objetivo do estudo consiste em promover uma analise sistematica sobre todo o processo de implementacao
do SEI no contexto da EMBRAPA, pela utilizagdo de um instrumento de pesquisa validado por pesquisadores do MIT
(Massachusets Institute Tecnology) e revisados por pesquisadores brasileiros, para tal finalidade.

Com o intuito de viabilizar a pesquisa solicitamos a anuéncia de Vossa Senhoria no sentido de conceder ao
mestrando autorizacdo para realizar a aplicacdo do questionario, previsto para ser desenvolvida via Internet, com o
emprego da ferramenta de levantamento online Google Docs, tendo suas respostas registradas em planilha eletrénica
para posterior andlise. O pUblico amostrado para integrar a pesquisa sdo profissionais de todas as unidades da empresa
que estiveram envolvidos diretamente com a implementacéo do SEI.

Ressalta-se que as informagdes coletadas, bem como os resultados apurados serdo utilizados tdo somente
para fins académicos, seguindo os padrdes e critérios éticos da pesquisa.

Caso Vossa Senhoria considere necessario ou conveniente, 0 nome e qualquer outra forma de identificacdo
da Empresa podem ser omitidos do manuscrito final da dissertacdo, lembrando que os individuos participantes em
nenhuma hipotese serdo identificados.

Colocamo-nos a disposicao para interaces e complementacdo de informacgdes, se necessérias.

Atenciosamente,

Profa. Dra. Dalila Alves Corréa - Orientadora Nizael Franscislei Rosa
Programa de P6s-Graduagdo em ao Programa Analista A da Embrapa Pecudria Sudeste
de Mestrado Profissional em Engenharia de Producéo Mestrado Profissional em Engenharia de

da Universidade de Araraquara UNIARA Producéo da Universidade de Araraquara UNIARA
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO EMBRAPA

TERMO DE CONSETIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO INSTITUCIONAL

Prezada Senhora Supervisora da Comissdo de Gestdo e Acompanhamento do SEI,

Esta pesquisa sera realizada pelo senhor Nizael Francislei Rosa, servidor pablico federal desta empresa e
mestrando do Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de Producdo da Universidade de Araraquara UNIARA,
como requisito para obtencéao do titulo de Mestre Engenharia de Producéo, sob a orientacéo e superviséo da Profa.
Dra. Dalila Alves Corréa.

Informamos que, pela natureza da pesquisa, a participacdo desta Instituicdo ndo acarretara quaisquer danos
ou custos. Ressalta-se que qualquer outra informagao sobre o assunto podera ser fornecida a qualquer momento pelo
mestrando ou pela sua orientadora.

A pesquisa intitulada “O Sistema Eletronico de Informagdes SEI aplicado a inovagdo de processos: um estudo
de caso desenvolvido em uma empresa de pesquisa do setor publico”, tem como objetivo investigar a implementagéo
do SEI na Embrapa, sob a perspectiva da inovacao de processos. Integrara o estudo uma investigagdo qualitativa que
sera desenvolvida a partir de dados coletados por um instrumento de coleta de dados validado por pesquisadores do
MIT (Massachusets Institute Tecnology) e revisado e validado por pesquisadores brasileiros para fins de natureza
semelhante a proposta.

Nesse contexto solicitamos a sua autorizacdo para a realizacdo da pesquisa que serd aplicada junto aos
profissionais, de todas as unidades, que estiveram envolvidos diretamente no processo da referida implementacéo.

Apo6s o fechamento do estudo, previsto para marco de 2021, uma cdpia da dissertacdo sera disponibilizada,
no formato eletr6nico, e enviada para essa supervisao.

Antecipamos nossos agradecimentos pela acolhida de nossa solicitagdo e, a0 mesmo tempo em que
reforcamos a importancia desta pesquisa e de sua colaboragdo para a construg¢do do conhecimento sobre o assunto.

Colocamo-nos a disposicao para esclarecimentos necessarios.

Araraquara - SP, de junho 2020.
Prof. Dr. Dalila Alves Corréa Nizael Francislei Rosa
Orientadora Aluno pesquisador

N° Mat. UNIARA 08919-016

Tendo ciéncia das informagdes contidas neste Termo de Consentimento Institucional, eu, Lania Marcia de
Almeida, ocupante do cargo de Supervisora do Setor de Gestdo Eletrdnica de Documentos e Arquivistica, autorizo a
aplicacdo desta pesquisa nesta Instituicéo.

Brasilia — DF, de junho de 2020.

Lania Marcia de Almeida — Supervisora
Setor de Gestdo Eletrénica de Documentos e Arquivistica
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APENDICE D - CARTA CONVITE E ORIENTACOES PARA
PREENCHIMENTO DO QUESTINOARIO

Prezado (a) senhor(a)

Este questiondrio integra um estudo que estou realizando na forma de dissertacdo de Mestrado, sob a
orientagdo da Profa. Dra. Dalila Alves Corréa, intitulado “O Sistema Eletronico de Informacdes SEI aplicado a
inovagdo de processos: um estudo de caso desenvolvido em uma empresa de pesquisa do setor piblico”. Trata-se de
um estudo proposto na area de concentracdo: Gestdo Estratégica e Organizacional do Programa de P6s Graduagdo em
Engenharia da Producdo da Universidade de Araraquara UNIARA.

Solicito sua colaboracdo para respondé-lo com base em suas percepcdes e observagdes vivenciais relacionadas
a implementacdo do referido processo na empresa. Sua participagdo é muito importante para o estudo, na medida em
que, contribuird para geracdo de conhecimento sobre um conjunto de fatores organizacionais que influenciaram o
processo de inovacdo com a implementagdo do SEI na Embrapa. Asseguramos sigilo em relacdo a privacidade de suas
respostas e demais critérios e procedimentos éticos que envolvem a pesquisa cientifica.

O questionario devera ser preenchido individualmente. Boa parte das questdes deve ser respondida marcando
a alternativa que melhor se adequar ao seu julgamento; em outros casos, pede-se escrever o nimero mais adequado
dentro da escala proposta. Oportunamente, daremos retorno dos resultados globais da pesquisa

Vocé pode acessar 0 questionario on-line através do link . Para submeter suas respostas, por favor nao se

esqueca de acionar o botdo "'Submit" ao final da pagina.

Desde ja, agradeco a sua disponibilidade e colaboragdo. Em caso de dividas, estarei a disposi¢do para

esclarecimentos.

Atenciosamente,

Nizael Francislei Rosa
Analista — Embrapa Pecudria Sudeste — Contato: nizael.rosa@embrapa.br
Mestrando Engenharia de Producéo - Universidade de Araraquara UNIARA
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ANEXO A — QUESTIONARIO DA INVESTIGACAO

Parte 1 - FATORES DA IMPLEMENTACAO: DIMENSAO INTERNA

1. Quanto de esforco de trabalho e de recursos essa inovacao representou para vocé?

(1) muito pouco (2) pouco (3) moderado (4) grande (5) muito grande

1 2 3 4 5
Muito pouco Muito grande

2. Qual era o nivel de facilidade para saber com antecedéncia quais 0s passos corretos
e necessarios para desenvolver a inovacgao (passos significam etapas e iniciativas tomadas que
foram fundamentais para o andamento da inovagéo)?
(1) muito facil (2) facil (3) moderado (4) dificil (5) muito dificil

1 2 3 4 5
Muito facil Muito dificil

3. Quanto ao grau de incerteza, o processo de desenvolvimento da inovagdo pode ser,
num extremo, trivial e programado ou, num outro extremo, bastante imprevisivel, contando
com a sorte e fundamentado em conjecturas. Pensando nisso, diga qual porcentagem do
tempo vocé estava seguro (tinha certeza) de quais seriam os resultados dos seus esforcos para
desenvolver a inovagao.

Informe um ndmero de 0 a 100% que represente a porcentagem de tempo

4. Quantas regras e procedimentos especificos existiam para vocé fazer a sua parte no
processo de inovagao?
(1) nenhuma ou guase nenhuma (2) um pequeno nimero (3) um nimero moderado

(4) um grande namero (5) um ndmero excessivo

1 2 3 4 5

Nenhuma ou quase

Um nlmero excessivo
nenhuma
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5. Com que precisdo essas regras e procedimentos especificaram a forma como seu
trabalho deveria ser executado?
(1) com nenhuma precisdo ou quase nenhuma (2) de forma bem genérica (3) foram
em parte, especificas (4) foram especificas (5) foram muito especificas

1 2 3 4 5

Nenhuma precisdo ou quase

Foram muito especificas
nenhuma

6. Como era a intensidade da sua carga de trabalho, durante a fase em que participou
da inovagéo?
(1) geralmente ndo tomava todo meu tempo (2) as vezes ndao tomava todo meu tempo (3) na

medida certa (4) dificil de dar conta (5) geralmente ndo tomava todo meu tempo

112 ]3] 4 5
Geralmente ndo tomava Geralmente ndo tomava
todo meu tempo todo meu tempo

7. Com gue antecedéncia, aproximadamente, vocé tomava conhecimento do tipo de
trabalho que seria exigido de vocé?
(1) uma hora ou menos (2) um dia (3) uma semana (4) um més

(5) seis meses ou mais

Uma hora ou menos Seis meses ou mais

8. Em média, quantas horas por semana vocé se dedicava aos assuntos relacionados a
inovacdo durante a fase em que participou?

Informar quantidade de horas

9. Quanta influéncia vocé teve sobre cada uma das seguintes decisbes, que foram
tomadas durante sua participacédo na inovagao?
Marcar "néo se aplica™ para as decisoes listadas que nédo faziam parte de seu processo. Sobre as

gue realmente ocorreram, avalie sua influéncia.
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Né&o se Nenhuma | Pouca | Alguma | Forte | Muito forte
aplica

a) Determinacéo de objetivos e metas de
resultado para o processo

b) Determinacéo das atividades necessarias
para executar 0 processo

c) Determinacdo de fundos e recursos
necessarios para a inovacao

d) Recrutamento de individuos para
trabalhar com a inovacéo

10. Na fase de inovacéo que vocé participou, com que frequéncia surgiram problemas
dificeis de serem resolvidos?
(1) mensalmente ou menos (2) quase semanalmente (3) quase diariamente

(4) algumas vezes por dia (5) diversas vezes por dia

1 2 3 4 5
Mensalmente ou menos diversas vezes por dia

11. Quéo diferentes eram esses problemas cada vez que surgiam?
(1) sempre os mesmos (2) quase sempre 0s mesmos (3) um pouco diferentes entre si

(4) bastante diferentes entre si (5) completamente diferentes

1 2 3 4 5
Sempre 0S mesmos completamente diferentes

12. Durante a fase de inovacao em que vocé participou, quais das dificuldades listadas
a seguir foram vivenciadas por vocé?
Marcar "néo se aplica" para as dificuldades listadas que ndo foram vivenciadas no seu

processo. Sobre as que realmente foram, avalie sua dificuldade.

Nao se

. Nenhuma | Pouca | Alguma | Forte | Muito forte
aplica

a) Dificuldade de recrutamento de pessoal
adequado e qualificado para o trabalho

b) Falta de clareza sobre alguns dos
objetivos e planos desenhados para a
inovacdo

c) Falta de compreensédo sobre como
implementar alguns dos objetivos e planos
d) Falta de recursos financeiros e outros
necessarios ao desenvolvimento da
inovacdo

) Problemas em ligar ou coordenar
aspectos do processo de inovagdo com
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outras equipes ou outras areas da
organizacdo

f) Falta de suporte ou resisténcia por parte
de algumas pessoas-chave para 0 sucesso
da inovacdo

Nas questdes de 13 a 20 responda de acordo com a escala abaixo:

(1) Discordo totalmente (2) Discordo parcialmente (3) Neutro

(4) Concordo parcialmente (5) Concordo totalmente

13. Os lideres da inovacéo encorajavam os individuos a tomarem iniciativas

Lideres da inovacdo sdo as pessoas a gquem vocé normalmente se reportava sobre os
assuntos da inovacgdo para, por exemplo, (1) informar sobre o andamento da inovacao; ou (2)
solicitar recursos ou pessoas para a inovagédo; ou (3) solucionar conflitos com outras equipes ou

dentro da equipe da inovacéo

Discordo totalmente Concordo totalmente

14. Os individuos relacionados a inovacdo tinham clareza sobre suas

responsabilidades individuais

1 2 3 4 5
Discordo totalmente Concordo totalmente

15. Criticas construtivas e novas informacdes que questionam o que estava sendo feito

para desenvolver a inovacdo eram incentivadas

1 2 3 4 5
Discordo totalmente Concordo totalmente

16. Os lideres da inovacdo conferiam grande énfase a necessidade de cada um se
comprometer com o resultado da inovacéo

Lideres da inovacdo sdo as pessoas a quem vocé normalmente se reportava sobre o0s
assuntos da inovacgdo para, por exemplo, (1) informar sobre o andamento da inovacdo; ou (2)
solicitar recursos ou pessoas para a inovagdo; ou (3) solucionar conflitos com outras equipes ou

dentro da equipe da inovacéo

Discordo totalmente Concordo totalmente
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17. Os lideres da inovacdo apresentavam grande preocupagdo em manter oS
relacionamentos entre grupos.

Lideres da inovacdo sdo as pessoas a quem vocé normalmente se reportava sobre os
assuntos da inovacdo para, por exemplo, (1) informar sobre o andamento da inovacao; ou (2)
solicitar recursos ou pessoas para a inovacdo; ou (3) solucionar conflitos com outras equipes ou

dentro da equipe da inovacédo

Discordo totalmente Concordo totalmente

18. Eu as vezes tinha o pressentimento de que os outros possuiam sérias davidas sobre

o rumo escolhido, mas ndo as tornavam publicas ao grupo

1 2 3 4 5
Discordo totalmente Concordo totalmente

19. Os lideres da inovacao possuiam muita confiancga no grupo envolvido com a mesma
Lideres da inovacdo sdo as pessoas a quem vocé normalmente se reportava sobre os
assuntos da inovacdo para, por exemplo, (1) informar sobre o andamento da inovacdo; ou (2)
solicitar recursos ou pessoas para a inovacgdo; ou (3) solucionar conflitos com outras equipes ou

dentro da equipe da inovacéo

Discordo totalmente Concordo totalmente

20. Frequentemente, sentia-me pressionado a ndo falar sobre o que pensava estar

ocorrendo com o processo de inovacao

1 2 3 4 5
Discordo totalmente Concordo totalmente

21. Quando as metas de resultado para o processo eram alcancadas, com qual

probabilidade os fatos a seguir aconteciam?

Nenhum | Pequena | 50% de Bastante | Quase
a chance chance chance provavel certo

a) O grupo como um todo era reconhecido ou
recompensado pelos resultados atingidos
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sua dedicaco pessoal

b) Somente alguns individuos eram reconhecidos por

22. Quando as metas de resultado para o processo NAO eram alcancadas, com qual

probabilidade os fatos a seguir aconteciam?

Nenhum
a chance

50% de
chance

Bastante
provavel

Pequena
chance

Quase
certo

por uma melhoria em sua performance

a) Todo grupo envolvido era repreendido ou cobrado

cobrados
individual

pela melhoria em

b) Apenas alguns individuos eram repreendidos ou
sua performance

23. Qual era a DIFICULDADE de cooperacao entre os diferentes setores ou equipes

envolvidos com a inovagao?

(1) nenhuma (2) baixa (3) média (4) grande (5) muito grande/surpreendente

1 2

3

4

5

Nenhuma

muito grande/surpreendente

24. Durante a fase de inovacdo em que vocé participou, com qual frequéncia vocé se

comunicava pessoalmente sobre as questfes da inovagdo com:

Sem
contato

Mensalment
€ OU Menos

Mais de uma
vez por dia

Diaria
mente

Quase
semanalmente

a) outros individuos que estavam
trabalhando com a inovacdo

b) pessoas de outros setores da
organizacéo

C) gerentes de niveis superiores na
organizacao

d) consultores de outras organizacdes

e) clientes potenciais ou existentes
(externos e/ou internos)

f) fornecedores potenciais ou existentes

g) pessoas de outras esferas do governo ou
de agéncias reguladoras

25. Durante esse periodo, com que frequéncia ocorriam desentendimentos/conflitos

entre as pessoas relacionadas ao processo de inovacao?

(1) ndo houve (2) mensalmente ou menos (3) quase semanalmente (4) diariamente

(5) mais de uma vez por dia

1 ] 2 |
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N&o houve |

| Mais de uma vez por dia |

26. Quando os desentendimentos ou disputas ocorriam, com que frequéncia eles eram

abordados das formas listadas a seguir:

Nunca ou
raramente

As
vezes

Metade
do tempo

Frequent
emente

Sempre

a) Ignorando ou evitando as questdes

b) Lidando superficialmente com as questdes

junto as partes envolvidas

¢) Trazendo as questdes abertamente e trabalhando-as

superior hierdrquico

d) Apresentando o problema para solucdo pelo

27. Com que frequéncia os individuos envolvidos na inovacéo recebiam feed-backs

construtivos sobre como melhorar seu trabalho?

(1) raramente (2) as vezes (3) metade do tempo (4) frequentemente (5) sempre

1

2

3

4

5

Raramente

Sempre

28. De uma forma geral, qual era seu nivel de satisfacdo com a forma e rapidez com

gue a inovacao progredia, especificamente na fase que vocé participou?

(1) nada satisfeito (2) pouco satisfeito (3) parcialmente (4) bastante satisfeito

(5) muito satisfeito

Nada Satisfeito

Muito satisfeito

29. De uma forma geral, como vocé avalia a eficacia desta inovacao?

(1) baixa (2) razoavel (3) boa (4) muito boa (5) excelente

1

2

3

4

5

Baixa

Excelente

30. Com que facilidade as pessoas envolvidas com a inovagdo conseguiam antecipar e

solucionar problemas?

(1) pouca (2) razoavel (3) boa (4) muito boa (5) excelente

1

2

3

4

5

Pouca

Excelente
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31. Como vocé avalia seu crescimento pessoal proporcionado pela inovacdo, em
relacdo as suas expectativas originais?
(1) muito abaixo das expectativas (2) um pouco abaixo (3) adequado

(4) um pouco acima (5) muito acima

1 2 3 4 5
Muito abaixo das expectativas Muito acima

32. Quanto esta inovagao contribuiu para o alcance dos objetivos gerais do SEI na
gestdo da Embrapa?

(1) nada (2) muito pouco (3) em parte (4) bastante (5) muito

1 2 3 4 5
Nada Muito

33. Quando uma pessoa tenta uma nova iniciativa e falha, ha um sério impacto
negativo na carreira do individuo na organizacéao.
(1) discordo totalmente (2) discordo parcialmente (3) neutro (4) concordo parcialmente (5)

concordo totalmente

Discordo totalmente Concordo totalmente

34. No ambiente em que trabalho se valoriza a tomada de risco calculado, mesmo
existindo erros ocasionais.
(1) discordo totalmente (2) discordo parcialmente (3) neutro (4) concordo parcialmente (5)

concordo totalmente

Discordo totalmente Concordo totalmente

35. No ambiente em que trabalho, uma grande prioridade é dada ao aprendizado e a
experimentacédo de novas ideias.
(1) discordo totalmente (2) discordo parcialmente (3) neutro (4) concordo parcialmente (5)

concordo totalmente

Discordo totalmente Concordo totalmente




158

36. Quanto sua inovagdo teve que competir com outros setores da organizagdo em
relacdo aos itens abaixo:

Lembre-se: (nenhum = abundéncia de recursos); (muito = escassez de recursos)

Nenhum Muito pouco | Em parte | Bastante Muito

a) Recursos financeiros

b) Materiais, espaco e equipamentos
c) Atencdo do corpo gerencial

d) Pessoas

37. A sua participacdo no desenvolvimento da inovacao se deu em quais dos estagios
(fases) indicados?

V/océ pode assinalar mais de uma opgéo se quiser

Ideia: identificacdo do problema e busca por solu¢es mais adequadas
Projeto: desenvolvimento da solucdo e definicdo dos detalhes de implementacdo
Implementacdo: implementacdo da inovacgdo (a inovacdo comeca a produzir resultados)

38. Assinale a opcdo que, em sua opinido, melhor representa o atual estagio da

inovacéao.

O problema foi identificado, mas ainda procuramos a solucdo mais adequada

A solucdo j& foi desenvolvida e os detalhes de implementacdo ja foram definidos, mas a
implementacdo ndo foi iniciada

A inovacéo foi implementada e ja comeca a produzir resultados

A inovacdo ja é aceita como integrante do procedimento padréo e por vezes nem é mais vista como
uma inovacédo

A inovacdo foi implementada e gerou resultados, mas atualmente caiu em desuso ou foi abandonada
O desenvolvimento da inovacéo encontra-se paralisado por tempo indeterminado

Outra

39. Assinale a opcdo que, em sua opinido, melhor representa o grau de novidade da

inovacéao.

A inovacédo é uma copia, com poucas modificagdes, de uma solugdo pronta
A inovacdo é uma adaptacdo de uma solucéo ja existente para adequé-la as condigdes locais
A inovacdo é uma solucdo original, inédita no mundo

40. Aproximadamente, quantas pessoas, na sua unidade da Embrapa, se envolveram
diretamente no desenvolvimento dessa inovagéo.

Informe o0 nUmero de pessoas.
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Parte 2 - DADOS SOCIODEMOGRAFICOS

41. Qual a sua idade?

42. Tempo de servico em anos.

43. Cargo que ocupa atualmente.

Analista
Assistente
Pesquisador
Técnico

44. Quanto anos no cargo?

45. Qual é a sua maior titulacdo?

Técnico
Graduacdo
Especializacio
Mestrado
Doutorado
Pés-Doutorado

46. Deseja acrescentar comentéarios em relacdo a avalicdo da implementacdo do SEI na

Embrapa? Se sim, utilize este espaco.




