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RESUMO

Este estudo tem como objetivo investigar as inovagfes aplicadas ao setor
publico, iniciando com a relagdo entre conhecimento, ideias e inovagéo,
tornando-se uma vantagem competitiva para as organizac¢des, seguindo com uma
catalogacdo e analise dos tipos de inovacdes no setor publico, finalizando com
um estudo de caso, nos Correios, sobre quais sdo os tipos de inovagOes
utilizados por esta empresa. Analisando os artigos, percebe-se a importancia da
gestdo do conhecimento, gestdo de ideias e inovagdo, para o0 desenvolvimento
das organizag@es, assim como a importancia de saber identificar os diferentes
tipos de inovagOes existentes na literatura. Fica clara a pouca atencdo dada a
pesquisa sobre inovacgdes no setor publico e a forte relagdo entre conhecimento,
ideias e inovagdo, assim como a recomendagdo de que mais pesquisas sejam
realizadas sobre 0s tipos de inovagdes para o setor publico. Por fim, foi utilizado
um estudo de caso que envolveu pesquisa de campo, investigacdo documental,
observacdo participante e entrevistas com atores-chave, que trabalham nos
Correios, mais especificamente, na Regional Centro Sul de Minas - 08, sediada
em Varginha MG, com 87 agéncias, sendo esta a populagéo da pesquisa, tendo
como amostra 40 agéncias dessa Regional. Por meio da pesquisa, ficou evidente
0 tipo de gestdo da inovacdo top-down com a maioria absoluta das inovagdes de
origem nacional, assim como no item aspectos relevantes sobre a inovacdo. Nos
Correios, a maioria absoluta das respostas solicitaram que os colaboradores que
implementam as inovagdes sejam mais ouvidos.

Palavras-chave: Conhecimento. Ideias. Inovacdo no setor publico. Tipos de
inovacao.



ABSTRACT

This study aims to investigate the innovations applied in the public sector,
starting with the relationship between knowledge, ideas and innovation,
becoming a competitive advantage for organizations, following with a
cataloging and analysis of the types of innovations in the public sector, ending
with a case study in the Post about what kinds of innovations used by this
company. Analyzing the articles realize the importance of knowledge
management, idea management and innovation for the development of
organizations, as well as the importance of knowing how to identify the different
types of innovations in the literature. Clearly the little attention given to research
on innovation in the public sector and the strong relationship between
knowledge, ideas and innovation, as well as the recommendation that more
research be conducted on the types of innovations for the public sector. Finally,
we used a case study involving field research, desk research, participant
observation and interviews with key actors working at the Post Office,
specifically the Southern Regional Center of Mines - 08 based in Varginha MG,
with 87 branches, being the research population, and a sample of 40 agencies
that Regional. Through research top-down innovation of the type management it
was evident with the absolute majority of the innovations with national origin as
well as in item relevant aspects of innovation in the Post an absolute majority of
the responses requested that employees who implement innovations are more
ears.

Keywords: Knowledge. Ideas. Innovation in the public sector. Types of
innovation.



Tabela 1 -
Tabela 2 -
Tabela 3 -
Tabela 4 -

Tabela 5 -
Tabela 6 -

Tabela 7 -
Tabela 8 -
Tabela 9 -
Tabela 10 -
Tabela 11 -
Tabela 12 -
Tabela 13 -

Tabela 14 -

Tabela 15 -
Tabela 16 -
Tabela 17 -
Tabela 18 -

LISTA DE TABELAS

Andlise sobre a Gestdo do Conhecimento. (Continua)................... 23
Anadlise sobre Gestao de Ideias. (Continua) ..........cccccveveveeveriennnn 27
Anadlise sobre Inovagdo. (Continua) .........cccevvvvieveiieie e 33

Obras realizadas em instituicdes publicas, obras realizadas em
instituicBes publicas e privadas simultaneamente e obras

realizadas em instituiGes Privadas. .........cocevereeniinenesenenenieens 40
Autores e 0s tipos de inovagdo. (Continua)..........cc.ccevvvereriereenen 50

Tipos de inovagdes no setor publico e seus conceitos.

(CONLINUA)......oeeiecieciee et es 53
Relacéo dos respondentes por agénCia. ..........ceovevrvrerenereniennenns 68
Estrutura do questionario. (Continua) ..........ccceeeererineinennieseeen, 69
Tempo de profissao N0S COMTEI0S. ......ccvvvevereeierere e 84
Tempo de cargo ou funcao NOS COrreios. .......cccvevevveieneseerienennn, 85
Faixa etaria dos reSpondentes. .........ccocevrveereieneieneniseie e 86
Grau de escolaridade dos respondentes. ..........ccccoevvvvrvnenenenenns 86

Tipos de inovagdes nos Correios que o respondente participa
ou participou. (CONLINUA) .....ecveeererieereceeie e 87

Tipos de inovagdes nos Correios que o respondente participa

ou participou. (CONtINUA) .......cccvvevieiieiecece e 89
Dificuldades na implementacéo da inovagdo nos Correios............ 94
Facilidades na implementagdo da inovacdo nos Correios. ............. 96
Beneficios da implementacéo da inovagdo nos Correios. .............. 97

Aspectos importantes da inovagao nos COrreios. .......occevveeereenens 98



SUMARIO

1 INTRODUGAO ..ottt 13
1.1 QUESLOES . PESTUISAS ....ververeiireeereieeiesie st 15
1.2 (O] o] 11 (10T SR 15
1.2.1 ODbBJEtIVO GEIal ..o 16
1.2.2 ODbjetivos eSPECITICOS. ..ot 16
1.3 JUSTIFICALIVA ..o e 16
2 REFERENCIAL TEORICO ......ccooiiiiieieiseseesesese e 21
2.1 Gestéo do conhecimento € INOVAGAD. .........cocurerererierieieereieiaiens 21
2.2 Gest8o de ideias € @ INOVAGAD...........coveveirerini e 25
2.3 INOVAGAD ..ottt e e 31
2.4 INoVagao N0 Setor PUDIICO ......cccvieiiiieeec e 41
2.5 Tipos de inovagao No setor PUBIICO .......cccovvevveveivcivece e 43
3 METODOLOGIA ..ottt 63
3.1 Tipologia da Pesquisa.........c.cceveeieiiiieiie e 63
3.11 EStUAO de CaS0.....ccviiieiiiiieeie et 63
3.1.1.1 Delineamento da PESQUISA.........ccurverrerieeeieriniesesie e 63
3.1.1.1.1 Segundo a abordagem do problema ...........ccccccooveviniiiciiineen. 63
3.1.1.1.2 Segundo 0 objetivo geral ... 64
3.1.1.1.3 Segundo 0 procedimento tECNICO.........ccovverveveeiire e 65
3.1.1.2 Procedimentos da PeSQUISA........ccevveireiieiieieeieseeeesie et 66
3.1.1.3  POPUIAGAD € AMOSIIA ....c.eevevicieiieiie e 66
3.1.1.4 Instrumento de coleta de dados...........ccccevvriririniieneeeie 69
3.1.1.5  ANAlISe dOS daU0S........civeiirieiiiieisieisie e 72
4 RESULTADOS E DISCUSSAO .....ooeveveeeerereeeeeeeseseer s, 75
4.1 Resultados obtidos do estudo de Cas0 .........ccceveerererenieieiniene, 75
411  Aempresa: Historico dos COrreios........ocoouviiriieninenesenisensienns 75
4.1.2 Estrutura organizacional dos COrreios ........c.ccccevvevesvevieieenennens 77
4.1.3 INOVAGED NOS COITEIOS.....cuviuiiiiiiiieiieieieee et 79
414 Inovagdes na historia dos COrreios ........cooovevnernennenee e 81
4.15 Aplicacdo do questiondrio - Perfil dos respondentes................... 83
4.1.6 Relacdo dos tipos de inovages que participam ou
PAFTICIPATAM ...t 87
4.1.7 Relacéo da descrigao sobre 0s tipos de inovages............cccveenee. 89
418 Aspectos relevantes sobre a inovagdo nos Correios..........c..c....... 97
5 CONSIDERAGOES FINAIS........ooveiiieeeeseeereee e, 99
REFERENCIAS ..ot 105

APENDICE A — QUESTIONARIO PARA COLETA DOS



13

1 INTRODUCAO

Na era da globalizacdo, para se tornar mais competitivas, as
organizagdes buscam a gestdo de ideias para apoiar 0s processos de inovacao
(WESTERSKI; DALAMAGAS; IGLESIAS, 2013). Assim como a gestdo de
ideias, a gestdo do conhecimento, também, torna-se necessaria ao processo de
inovacdo, melhorando o desempenho da inovagao, sendo necessario transformar
conhecimento em agdes (WANG; HAN, 2011). Tdo importante quanto entender
0 conhecimento da organizacdo, a gestdo desse conhecimento de forma eficiente
e eficaz se torna fundamental para o processo de inovacao.

A gestdo do conhecimento é a formalizacdo e 0 acesso & experiéncia,
conhecimento e experiéncia que cria novas capacidades, permite um
desempenho superior, incentiva a inovacdo e aumenta o valor do cliente (DU
PLESSIS, 2007).

As organizagBes estdo enfrentando uma necessidade continua de
desenvolver a gestdo de ideias e inovagdo como respostas cada vez mais rapidas
para o mercado que muda constantemente (MCADAM, 2004). A inovacao pode
ser vista como ideias que foram desenvolvidas e implementadas (BJORK;
MAGNUSSON, 2009), pois as ideias sdo fundamentais para gerar inovacdes que
possibilitem maiores lucros, redugdo de gastos, manutencdo do emprego e, no
caso das organizacdes publicas, melhorias que possam ser aplicadas em seus
servigos (DJELLAL; GALLOUJ; MILES, 2013).

Embora haja consciéncia crescente de que muita inovagdo existe
atualmente no setor publico, também, é reconhecido que s&o necessarios mais
esforgos sistematicos para promover a inovagdo para poder enfrentar os desafios
econdmicos e sociais que os setores publicos enfrentam (BLOCH; BUGGE,
2013).

E importante investigar os tipos de inovacdo mais adequados para
melhor captura de ideias (VANDENBOSCH; SAATCIOGLU; FAY, 2006). E
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importante encontrar maneiras de facilitar o aproveitamento dessas inovacoes,
para as organizagdes, principalmente, no setor publico, a fim de confirmar ou
ndo a contribuicdo dada pela literatura a atual pesquisa.

Este estudo pretende conhecer e comparar 0s tipos de inovacao para o
setor pablico disponiveis na literatura, de forma que as organizagdes publicas
possam, diante desse comparativo, visualizar, aprimorar e aplicar o modelo de
gestdo de inovacéo que melhor se adequar a sua realidade.

E fundamental para as organizagdes publicas saber como funciona os
tipos j& existentes de inovacdo de forma a contribuir para o resultado dos
negocios; segundo os autores (RESENDE JUNIOR; GUIMARAES; BILHIM,
2013), inovar no setor pablico pode significar melhores servigos prestados aos
cidaddos e melhor desempenho dessas organizacdes. A difusdo da inovagdo em
todo o setor publico pode garantir uma melhor utilizagdo dos recursos publicos
(ROLFSTAM; PHILLIPS; BAKKER, 2011).

Esta pesquisa atende a recomendagdo de que mais pesquisas sejam
realizadas sobre os tipos de inovagdo para o setor publico, pois, segundo
(BLOCH; BUGGE, 2013), algumas pistas, para pesquisas futuras, incluem olhar
mais criticamente os diferentes tipos de inovacgdes do setor publico.

Outra lacuna observada, na revisdo de literatura e confirmada na analise
de dados, refere-se a dificuldade encontrada, no processo de gestdo de ideias e
inovacdo no setor publico, de saber se existe algum tipo de inovagdo adequado
para contribuir para o resultado dos negdcios, no sentido de melhores servigos
prestados (RESENDE JUNIOR; GUIMARAES; BILHIM, 2013).

Diante disso, este estudo pretende pesquisar como evoluiu o conceito de
gestdo do conhecimento, gestdo de ideias nos Gltimos vinte anos e suas relagdes
com a inovagdo. Como esta inovacao pode ser vista como vantagem competitiva

pelas organiza¢bes? Em virtude destas lacunas, faz parte deste trabalho realizar
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uma revisdo sistematica de literatura, para analisar e sintetizar essa profunda
relacdo, tornando as organizagdes com maior vantagem competitiva.

Pretende-se, também, por outra revisdo sistematica, conhecer quais sdo
0s tipos de inovacdo no setor publico existentes na literatura, neste mesmo
periodo, tendo como resultado um estudo comparativo entre os tipos a serem
identificados, de forma que esta andlise comparativa possa servir como
orientagdo para que outras organizagOes publicas possam identificar qual tipo é
mais adequado para realizar a gestdo da inovacdo em sua instituicao.

Torna-se, assim, questdo de pesquisa saber quais os tipos de inovagéo
sdo, atualmente, utilizados pelos Correios. Esta pesquisa trata-se de um estudo
qualitativo, exploratério, cujos meios de investigagcdo € um estudo de caso. O
estudo de caso envolve pesquisa de campo, investigacdo documental,
observacdo participante e entrevistas com atores-chave que trabalham na
respectiva organizagdo. O quadro tedrico serd construido a partir de revisao

bibliogréfica no conceito: tipos de inovagdo no setor publico.
1.1 Questdes de pesquisas

Diante do exposto, esta pesquisa considera as questdes: Qual a relacéo
da gestdo do conhecimento e gestdo de ideias com a inovac¢ao? Quais os tipos de
inovagdes no setor pablico, presente na literatura, no periodo de 1995 a 2015?
Quais os tipos de inovages utilizadas pelos Correios?

Com a finalidade de responder a essas questBes, apresentam-se, abaixo,

0s objetivos deste trabalho.
1.2 Objetivos

Abaixo serdo demonstrados o objetivo geral e os objetivos especificos.
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1.2.1 Objetivo Geral
Investigar os tipos de inovagdes aplicados no setor publico.
1.2.2 Objetivos especificos

a) Relacionar a gestdo do conhecimento, gestdo de ideias e inovagéo.

b) Investigar os tipos de inovacBes no setor publico disponiveis na
literatura no periodo de 1995 a 2015.

c) Descrever e analisar os tipos de inovagdes utilizados na Empresa

Brasileira de Correios e Telégrafos.
1.3 Justificativa

Segundo Lakatos e Marconi (2010), uma proposta para pesquisa deve
ser escolhida, observando-se os critérios de Vviabilidade, originalidade,
relevancia, exequibilidade e oportunidade.

Gestdo da inovacdo no setor publico é um tema vidvel para pesquisas,
pois, conforme Mulgan e Albury (2003), a literatura de inovacdo no setor
publico tem sido até agora escassa, embora pareca ter vindo a crescer nos
Gltimos anos. Amayah (2013) menciona que estudos sobre gestdo do
conhecimento, para inovacgdo no setor publico, sdo, ainda, escassos, sobretudo
no subsetor das empresas publicas.

Os autores Brand&o e Bruno-Faria (2013) realizaram uma pesquisa sobre
a analise da producdo cientifica em inovacdo no setor publico e demonstraram
que governos igualmente tém-se mantido atentos na implementacdo de
inovacbes em servicos oferecidos aos cidaddos, em processos, estruturas
administrativas e em modelos de gestdo governamentais.

Outros autores, ainda, afirmam que € preciso identificar e analisar
praticas de gestdo de organizacBes publicas brasileiras, considerando a sua
orientacdo no sentido da inovacdo (RESENDE JUNIOR; GUIMARAES;
BILHIM, 2013).
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Embora haja consciéncia crescente de que muita inovagdo existe,
atualmente, no setor publico, também, é reconhecido que sdo necessarios mais
esforcos sistematicos para promover a inovacao e poder enfrentar os desafios
econbmicos e sociais que os setores publicos enfrentam (BLOCH; BUGGE,
2013).

Diante disso, torna-se necessario entender como funcionam os tipos de
inovacdo ja existentes, a fim de avaliar e comparar os tipos de inovagao
disponiveis na literatura.

E importante investigar os tipos de inovacio mais adequados para
melhor captura de ideias (VANDENBOSCH; SAATCIOGLU; FAY, 2006),
encontrar maneiras de facilitar o aproveitamento dessas inovacGes para as
organizagOes, principalmente, no setor publico, a fim de confirmar ou ndo a
contribuicdo dada pela literatura a atual pesquisa.

A originalidade deste trabalho se da pelo levantamento dos tipos de
inovagdes ja existentes na literatura sobre o setor publico, no periodo de 1995 a
2015, tornando-se necessario entender, avaliar e comparar tais tipos de inovacao,
para se ter um norte sobre esse tema no setor pablico, culminando em um estudo
de caso nos Correios, elencando os tipos de inovacfes implementados, na
Regional Centro-Sul 08, com pesquisa documental e aplicacdo de questionario.

A importancia dada a este tema nos Correios é confirmada pela
existéncia de uma area, especificamente criada, para esta atividade. A inovagao
nos Correios é normatizada pelo Manual do Planejamento (MANPLA), Médulo
12, Capitulos de 1 a 5 (CORREIOS, 2016), tendo como objetivos desenvolver e
manter um conjunto de préticas de planejamento, coordenagdo, pesquisa,
disseminagdo e governanga, entre outros, capazes de atuar na cultura
organizacional e criar um ambiente empresarial em que a inovacdo seja uma
capacidade sistémica da empresa no esforco para alcancar os objetivos

estratégicos.
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Diante dos argumentos exibidos nessa se¢éo, torna-se pertinente o objeto
desta pesquisa, com levantamento bibliografico por revisdo sistematica e
utilizacdo de um estudo de caso nos Correios, para investigar e analisar os tipos
de inovagbGes implementados na organizacdo, relacionando-os com o
levantamento bibliografico realizado.

A relevancia do tema decorre da gama de informacGes obtidas com a
aplicacdo de duas revisdes sistematicas, contribuindo para estudos da area, além
de fornecer, para gestores publicos, importantes informacdes sobre os modelos
de inovagdes no setor publico, podendo avaliar e comparar tais tipos disponiveis
na literatura, de forma que as organizacBes publicas possam, diante desse
comparativo, visualizar, aprimorar e aplicar o tipo de inovagdo que melhor se
adequa a sua realidade.

A escolha dos Correios, empresa publica federal que oferece, sobretudo,
Servigos postais, para a realizacdo desta pesquisa, garante a sua exequibilidade,
uma vez que a pesquisa foi autorizada pelo Departamento de Inovagdo da
empresa que forneceu dados para sua realizacdo. A pesquisa € realizada por
meio de pesquisa documental, como o Manual do Planejamento, que tem um
capitulo especifico sobre inovagdo, Manual de Organizacao, relatando sobre as
atribuicdes das funcdes e cargos nos Correios entre outros e pela aplicacdo de
questionario sobre 0s tipos de inovacdes implementados na referida organizacao.

Além disso, a pesquisa pode ser considerada oportuna, com base na
constatacdo de Bloch e Bugge (2013) que fazem a recomendacdo de que mais
pesquisas sejam realizadas sobre os modelos de gestdo da inovacdo, para o setor
publico, pois, segundo algumas pistas, para pesquisas futuras, incluem olhar
mais criticamente os diferentes tipos de inovagdes do setor publico.

No capitulo seguinte, serdo descritos 0s conceitos e questdes tedricas
que embasardo a pesquisa inserida no presente estudo. O referencial tedrico se

divide em relacionar a gestdo do conhecimento, gestdo de ideias com inovagéo,
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no primeiro momento, depois um levantamento sobre os modelos de inovagdes
no setor publico. Na sequencia, abordam-se o0s procedimentos metodoldgicos do
estudo de caso. Logo apos, apresentam-se os resultados e discussfes teoricas e,

por fim, as consideracdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo apresentados os conceitos relacionados a gestdo do
conhecimento, gestdo de ideias e inovacdo. Refletir-se-a a relacdo entre a gestdo
do conhecimento, gestdo de ideias com a inovagdo, que compde a primeira parte
do referencial teodrico, para a analise dos dados, ap6s a definicdo dos
instrumentos de coletas de dados. No primeiro momento, os artigos foram
analisados de forma quantitativa, para descrever as principais caracteristicas de
cada artigo selecionado, por meio das variaveis: autores que escreveram sobre
gestdo do conhecimento, gestdo de ideias relacionada a inovagdo e sobre
inovacdo, obras realizadas em instituicbes privadas, obras realizadas em
instituicGes publicas e obras realizadas em instituicbes privadas e publicas,
simultaneamente, sendo esta uma revisdo descritiva. Serdo abordados, também,

a questdo da inovacdo e os tipos de inovagdes existentes no setor publico.
2.1 Gestéo do conhecimento e inovacéo

A gestdo do conhecimento é 0 apoio a inovacgdo, a geracdo de novas
ideias e a exploracdo da forca de pensamento da organizacdo (PARLBY;
TAYLOR, 2000). Néo é a quantidade de ideias ou conhecimento que se dispde
que pode ser chamada de gestdo do conhecimento, mas aquilo que se realiza
com este conhecimento (SCHARF; SORIANO-SIERRA, 2008).

Varios estudos anteriores tém considerado que o desempenho da
inovacdo de uma empresa ndo depende do conhecimento que a empresa pode
acumular, mas de suas habilidades para transformar esse conhecimento em ac¢do
(ALAVI; LEIDNER, 2001). Desta forma, a gestdo do conhecimento tornou-se
um recurso importante para a inovacgao das empresas (WANG; HAN, 2011).

Tem sido amplamente reconhecido que ativos, como o conhecimento,

contribuem para melhorar a capacidade de inovacdo de uma organizacdo
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(LERRO et al., 2014) e uma importante ferramenta para gerenciar as atividades
de inovacdo (Cantner, Joel e Schmidt, 2009).

Empresas que criam e utilizam da gestdo do conhecimento,
efetivamente, sdo capazes de inovar mais rapido e com mais sucesso do que
aquelas que ndo o fazem (DU PLESSIS, 2007) visto que a gestdo eficaz do
conhecimento contribui para a inovacao e desempenho (DARROCH, 2005), pois
a capacidade de diferenciar-se no mercado depende de como as organizagoes
integram préticas de gestdo do conhecimento em suas atividades de gestdo da
inovacao (Goh, 2005).

Gestdo do Conhecimento precisa de se concentrar, fundamentalmente,
na criatividade e inovacdo (GURTEEN, 1998)) e a criacdo do conhecimento
organizacional ndo é apenas a geracdo de ideias, mas também sua transformacéo
em resultados inovadores (AKBAR; TZOKAS, 2013).

Na tabela abaixo, relacionada ao tema Gestdo do Conhecimento, 0s
autores focaram no contexto das inovagdes baseadas no conhecimento; o
conhecimento como processo de inovagdo, a relacdo do conhecimento para o
resultado da inovagdo e o conhecimento como ferramenta para a inovagao.
Assim demonstra a profunda relacdo da Gestdo do Conhecimento com a

Inovacao.
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Tabela 1 - Andlise sobre a Gestdo do Conhecimento. (Continua)

Conceitos centrais dos artigos sobre Conhecimento

Autores
Akbar e Tzokas (2013),
Lengnick-Hall e

Griffith (2011), Pitt e
Macvaugh (2008),
Darroch (2005),
Mcadam (2004)

Wang e Han (2011)

Harlow (2008)

Séanchez, Marin e
Morales (2015)

Scharf e Soriano-Sierra
(2008)

A principal contribuicdo desses artigos é a apreciagdo da
natureza dindmica e interativa do desenvolvimento de
produto / servico no contexto de inovagdes baseada no

conhecimento.

Existem dois aspectos para os processos de criatividade e
inovagdo nas organizagdes: criacdo do conhecimento e
gestdo de ideias. O objetivo deste artigo € criticar essa
afirmacdo como elemento-chave da criatividade e
inovacéo.

O objetivo deste trabalho é desvendar as relacGes
complexas entre propriedades de conhecimentos,
capacidades de absorcdo da empresa e os resultados da
inovagdo na China.

Os resultados deste estudo fornecem resultados empiricos
que parecem indicar que o uso de métodos tcitos tem um
efeito maior sobre a inovagdo do que em medidas
financeiras.

Este estudo indica que tanto a gestdo do conhecimento e
praticas de recursos humanos podem interagir de varias
formas para melhorar os resultados dos negacios.

Este artigo objetiva abordar a inter-relagdo entre os
conceitos de Gestdo do Conhecimento e Valor Percebido
e a relevancia da GC como elemento diferenciador no

valor percebido pelos clientes.
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Tabela 1 - Anélise sobre a Gestdo do Conhecimento. (Concluséo)

Autores

Conceitos centrais dos artigos sobre Conhecimento

Escrivdo, Nagano e

Escrivao Filho (2011)

Saulais e Ermine
(2012), Goh (2005),
Carneiro (2000), Maria
Ruiz-Jiménez e Del Mar
Fuentes-Fuentes (2013),
Ferraresi et al. (2012),

Kamhawi (2012),
Gurteen (1998),
Moustaghfir et al.
(2013), Du  Plessis
(2007).

Bailey e Clarke (2000)

Coulson-Thomas (1997)

Cantner, Joel e Schmidt
(2009)

A gestdo do conhecimento é essencial a todo e qualquer
tipo de organizacdo, podendo contribuir com diversas e
diferentes organizacdes, de acordo com o0s objetivos de
cada uma delas.

Estes artigos procuram explicar e demonstrar a ligagédo
entre a gestdo do conhecimento e inovacdo, onde a gestdo
do conhecimento torna-se uma ferramenta para a
inovacdo. Usando uma abordagem de inovacdo baseada
no conhecimento, a estimulacdo da criatividade, o
conhecimento foi introduzido e discutido. Examinam as
relacbes entre a competitividade das organizacdes,
avancos de inovacdo e gestdo do conhecimento e
apresentam um conjunto de consideragdes a respeito de
como estes relacionamentos afetam a gestdo estratégica e
a formulacdo de estratégias competitivas.

Desenvolve a matriz da Gestdo do Conhecimento com as
atividades importantes da GC: Perfomance da gestéo,
ajuste estratégico, potencial estratégico e desenvolvimento
de desempenho.

O resultado da pesquisa indica que muitas empresas irdo
pagar um pre¢o elevado por uma énfase em melhorar em
curto prazo. E necessario mais énfase na aprendizagem e
nas pessoas.

O artigo considera que uma estratégia de inovagéo
orientada para os consumidores e as atividades continuas
de P&D estdo positivamente relacionadas ao uso da GC

das empresas alemas inovadoras.
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Gestdo do conhecimento € um processo pelo qual a organizagdo gera
rigueza a partir do seu conhecimento ou capital intelectual (SCHAREF;
SORIANO-SIERRA, 2008).

A gestdo do conhecimento é o conjunto de processos para a criacao,
disseminagdo e uso do conhecimento dentro da empresa, com o0 objetivo de
desenvolver vantagens competitivas. A implantacdo da gestdo do conhecimento
na organizagdo cria uma vantagem competitiva sustentavel, enraizada nas
pessoas e ndo em recursos fisicos que sdo facilmente imitaveis pela concorréncia
(SILVA, 2004).

A gestdo do conhecimento tem uma contribuicdo distinta no
desenvolvimento de vantagem competitiva sustentavel através da gestdo de
ideias e inovacdo (DU PLESSIS, 2007), porém é necessario mais estudos para
amplo entendimento e aplicacdo de modelos de gestdo do conhecimento para
diferentes tipos de organizagfes (SILVA, 2004). Investigar as relacbes e
ligacGes entre gestdo do conhecimento e o desempenho global nas organizagdes
(KAMHAWI, 2012). H4, também, a necessidade de pesquisa futura sobre as
atitudes dos gestores que enfrentam as ligacGes entre a gestdo estratégica e
humana, podendo ter que examinar, cuidadosamente, o papel de uma orientacéo
para a Gestdo do Conhecimento como um esforco para apoiar as estratégias
bem-sucedidas de forma adequada (CARNEIRO, 2000).

2.2 Gestdo de ideias e a inovacao

A capacidade de uma empresa para crescer depende de sua capacidade
de gerar novas ideias e explora-las de forma eficaz para o seu beneficio emlongo
prazo (FLYNN et al., 2003), assim, as empresas devem gerar um numero e
variedade suficiente de ideias de alta qualidade para obter um bem equilibrado
portfélio de projetos de inovagdo com potencial de sucesso (KOCK; HEISING;

GEMUENDEN, 2015), pois dependem cada vez mais de desenvolvimento de



26

novos produtos, de equipes para gerar ideias criativas e moldar essas ideias
inovadoras em novos produtos ou servicos (LIU; CHEN; TAO, 2015).

A capacidade de gerar novas ideias, desenvolver produtos viaveis,
Servicos ou processos, e dirigir um novo valor para a corpora¢do é necessaria
para sustentar a eficAcia da organizacdo (WINBY; WORLEY, 2014) e
fundamental para o processo de inovacdo de uma empresa (WANG; HAN,
2011). O principal desafio para as empresas ndo é tanto a geracdo de ideias
inovadoras, mas a efetiva transferéncia dessas ideias para 0 mercado
(THAMHAIN, 2003).

O melhor caminho ndo é ter uma grande ideia e, sim, procurar um uso
para ela no mercado (DANILEVICZ; RIBEIRO, 2013), por isso, gerar e
selecionar ideias ndo é suficiente se elas ndo sdo orientadas para o futuro da
empresa (ROHRBECK; GEMUNDEN, 2011), pois uma ideia é viavel quando se
verifica sua praticidade ou capacidade de ser implementada (POETZ;
SCHREIER, 2012).

Esta perspectiva se concentra em alinhar a geragéo, selecdo de ideias e
inovacdo com a estratégia da empresa (KOCK; HEISING; GEMUENDEN,
2015), pois ideias criativas sdo o ponto de partida para a inovagdo (VAN DE
VEN, 1986). Uma ideia é definida como criativa quando é simultaneamente
nova e Util; assim, além da novidade, a utilidade, também, é importante para a
criatividade (LITCHFIELD; GILSON; GILSON, 2015).

Ideias criativas quando manifestadas em produtos e praticas constituem
0 nucleo da inovacdo (IM; MONTOYA; WORKMAN, 2013), afinal a ideia €
vista como o embrido da invencdo (FIEDLER, 2011) e uma ideia ou invencéo so
se torna uma inovacdo quando o seu potencial econémico é efetivamente
realizado (FERRARESI et al., 2012).

Quanto ao tema Gestdo de Ideias, os autores concentraram, na

criatividade das equipes de inovacédo, o efeito positivo de novas ideias para a
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inovacdo; a ideia como estratégia, na pratica gerencial, novas ideias como
atitudes proé-ativas dos colaboradores, maior controle na gestao e tipos de ideias,
apoio dos supervisores para implementacdo das ideias, a ideia no processo de
inovacao e as inter-relacdes de ideias, conhecimento e inovagdo, apresentados na

tabela seguinte.

Tabela 2 - Analise sobre Gestdo de Ideias. (Continua)

Autores Conceitos centrais dos artigos sobre Ideias
Im, Montoya e Nesse estudo os autores concentram na criatividade em
Workman (2013) equipes de Inovacdo do Produto. Modelo que tem como

influéncia a criatividade na equipe de inovacéo.

Hammedi, Van Riel e Pesquisa com 126 gestores de empresas internacionais

Sasovova (2011) mostram o efeito positivo da lideranca transformacional
afetando o desempenho na tomada de decisdo na triagem
das novas ideias para a inovacéo.

Schwarz e Desenvolvimento de ideias estratégicas em prética

Nandhakumar (2002) gerencial. Apresentam os resultados de um estudo de
teoria fundamentada no desenvolvimento de ideias
estratégicas em uma organizagdo multinacional.

Rodrigues e Veloso A confianga organizacional tem impacto positivo nas

(2011) organizagfes, promovendo a cooperagdo, criatividade e
inovacdo, influenciando o comportamento  dos
colaboradores em arriscar mais novas ideias.

Hoegl e Parboteeah Este artigo investiga o impacto da qualidade do trabalho

(2007) em equipe sobre os efeitos de desempenho de dominio,
competéncias relevantes e habilidades criativas de

pensamento em equipes de inovagao.
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Tabela 2 - Andlise sobre Gestao de Ideias. (Continuacao)

Autores

Conceitos centrais dos artigos sobre Ideias

Litchfield, Gilson e
Gilson (2015)

Nijholt, Heusinkveld e
Benders (2014)

Kock, Heising e
Gemuenden (2015)

Skerlavaj, Cerne e

Dysvik (2014)

Vandenbosch,
Saatcioglu e Fay (2006)

Mainemelis e Ronson
(2006)

O artigo sugere um maior controle na gestdo e tipos de
ideias para harmonizar com a gestdo de inovacdo e seus
tipos. Pesquisa os tipos de ideias criativas. A variacdo da
criatividade de incremental para radical.

Criar um ponto de verificagdo estratégico para 0s
produtores de gestdio de ideias, uma vez que
desempenham um papel de cdo de guarda que pode
bloquear ou facilitar a maior divulgacédo de ideias.

Gestdo de carteiras de ideagdo é conceituada com trés
elementos:  estratégia de ideacdo, processo de
formalizacéo e incentivo criativo, contribuindo de forma
independente para o sucesso da inovagao.

Niveis mais elevados de apoio supervisor amortece a
relacdo curvilinea entre a geracdo criativa de ideia e sua
aplicacdo. O apoio supervisor fornece aos funcionarios
apoio para a implementacéo da ideia.

Embora a inovagdo comeca com uma ideia, ela é, muitas
vezes, alterada até a implementag&o. Inovacéo concentrar-
se sobre a implementacéo da ideia, bem como a eficécia
do resultado final.

Com base na literatura existente, conceituamos jogo como
0 berco da criatividade nas organiza¢des. Sugerimos que
0S jogos organizacionais, estimulam, facilitame até

mesmo ensaiam a criatividade.
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Tabela 2 - Andlise sobre Gestdo de Ideias. (Conclusao)

Autores Conceitos centrais dos artigos sobre Ideias
Andersen e Kragh Em sintonia com o aumento da importancia da inovagdo
(2013) como um meio de manter e desenvolver posicoes

competitivas, as empresas cada vez mais procuram
desenvolver a sua capacidade criativa.

Schulze e Hoegl (2008)  Esta pesquisa mostra que, ao passo que a externalizacio e
combinagdo relacionam negativamente, a socializacdo e
internalizagdo relacionam positivamente para a gestdo de
ideias para produtos.

Westerski, Dalamagase O sistema de Gestdo de ideias tem a dificuldade de

Iglesias (2013) descrever as caracteristicas distintivas das ideias e usa-las
para as inovacGes propostas.

Flynn et al. (2003), Estes artigos buscam apresentar uma abordagem

Saulais e Ermine estruturada e holistica para a gestdo de ideias. Uma

(2012), Gurteen (1998)  pesquisa literaria de conhecimento, inovagdo, ideias e
criatividade é realizada para determinar as suas
interrelacGes.

Barbieri e Alvares Os empregados constituem importantes fontes de ideias,

(2005) desde que haja um sistema capaz de estimular a geracéo
de ideias, tornando-se importantes instrumentos de

qualidade para as inovacdes incrementais.

Analisando os artigos, percebe-se a importancia da gestdo das ideias
para o desenvolvimento das organizagOes, assim como sua dependéncia na
geracdo de novas ideias para obtencdo de novos projetos de inovagéo,
desenvolvimento de novos produtos ou servicos, pois um novo produto ndo pode
surgir sem novas ideias (SCHULZE; HOEGL, 2008).

A pesquisa nos trouxe a intima relagdo entre a gestdo de conhecimento,

gestdo de ideias e inovacdo, pois inovacdo diz respeito ao desenvolvimento e
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implementagédo de novas ideias (BERENDS et al., 2014; LITCHFIELD;
GILSON; GILSON, 2015).

A gestdo de ideias torna-se parte fundamental para as organizacdes que
necessitam ser mais competitivas diante de uma necessidade constante de
inovacOes para atender um mercado tdo exigente. As organizacdes estdo
enfrentando uma necessidade continua de desenvolver inovacdo como resultado
da mudanca, cada vez mais rapida, do mercado (MCADAM, 2004). Para tanto,
ndo basta apenas ter novas ideias, mas que estas ideias tenham valor, possam ser
implementadas, tornando-se inovagfes que fardo diferencas, de fato, para a
organizagéo.

Para se tornar parte de uma inovagdo, novas ideias devem finalmente
conseguir valor e viabilidade (LITCHFIELD; GILSON; GILSON, 2015). Assim
a gestdo de ideias que, segundo Vandenbosch, Saatcioglu e Fay (2006), é
definida como o processo de geracdo, avaliagio e reconhecimento da
necessidade de ideias, relaciona-se com a inovacdo que, por consequencia,
relaciona-se com a gestdo do conhecimento.

Diante disso, pesquisas futuras devem examinar fatores adicionais que
possam ser relevantes para a gestdo de ideias entre as equipes de inovacéo,
incluindo grupos adicionais tais como a orientacdo estratégica, a aprendizagem
organizacional e a capacidade produtiva (IM; MONTOYA; WORKMAN,
2013).

Segundo Kock, Heising e Gemuenden (2015), temos como oportunidade
de pesquisa analisar os efeitos do impacto da gestéo de ideias na organizagéo. E
importante saber quais os fatores que influenciam a relacdo entre a geracéo e
implementacéo de ideias (SKERLAVAJ; CERNE; DYSVIK, 2014).
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2.3 Inovacéo

O processo de inovacdo inclui vérias etapas, sendo a primeira e, talvez,
mais importante, a criatividade, formalmente definida como a geracdo de novas
e Uteis ideias; sendo o ponto ébvio de partida para que a inovagdo ocorra
(SKERLAVALJ; CERNE; DYSVIK, 2014).

Novas ideias sdo os alimentos da inovacdo (GURTEEN, 1998), no
entanto o processo de transformar ideias inovadoras em desempenho depende
das capacidades de inovacdo das empresas (WU; LIN; CHEN, 2013). A
inovacdo é a implementacdo da criatividade, ou novas ideias (MCADAM,
2004), que pode ser expressa sob a forma de conhecimento, pratica ou um objeto
fisico (VANDENBOSCH; SAATCIOGLU; FAY, 2006), relacionando as novas
ideias com inovagdo, cujos resultados ideais sdo os produtos que sdo mais bem
recebidos no mercado e que resultem em maior desempenho financeiro (IM;
MONTOYA; WORKMAN, 2013).

Inovacdo pode ser entendida como um processo pelo qual as novas
ideias se tornam realidade (BARBIERI; ALVARES, 2005), resultando em
melhorias, ganhos ou lucros para a empresa (GUNDLING; PORRAS, 2000),
representando  uma importante fonte de vantagem competitiva (CERNE;
JAKLIC; SKERLAVAJ, 2013) e, para sustentar uma vantagem competitiva em
um ambiente global, a inovacdo continua é crucial (DAMANPOUR; WALKER,;
AVELLANEDA, 2009).

A inovagdo continua significa que as organizagdes precisam ser capazes
de gerir eficazmente 0s seus processos criativos para assegurar que Seu processo
de inovagéo tenha uma oferta abundante de boas ideias e solugdes (BRENNAN;
DOOLEY, 2005), pois, caso as empresas desejam estar na vanguarda de um
negécio, a inovagdo continua parece ser a melhor estratégia (NIJHOF;
KRABBENDAM; LOOISE, 2002), para alcancar uma vantagem competitiva e
aumentar o desempenho (RUIZ-JIMENEZ; DEL MAR FUENTES-FUENTES,
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2013), enfim, a inovacdo dentro das empresas esta se tornando obrigatéria e vital
(SAULAIS; ERMINE, 2012).

Inovacao surge da aplicacdo criativa do conhecimento (YUSUF, 2009) e
sendo assim torna-se extremamente dependente do conhecimento (ADAMS;
LAMONT, 2003), portanto a inovacdo é o processo de converter conhecimento
em valor, pela implementacdo de novos ou melhores produtos, processos e
sistemas (FERRARESI et al., 2012).

Inovagdo é a criacdo de novos conhecimentos e ideias, para facilitar
novos resultados de negécios, visando a melhoria dos processos internos e
estruturas, criando produtos e servigos adaptados ao mercado (DU PLESSIS,
2007) e que atendam as necessidades e desejos do consumidor (FIEDLER,
2011). A gestéo da inovacdo envolve a gestdo de conhecimentos dentro de um
contexto claro e definido (MOUSTAGHFIR et al., 2013). Sendo assim, um dos
componentes centrais da inovacdo é o conhecimento (RUIZ-JIMENEZ; DEL
MAR FUENTES-FUENTES, 2013).

Na tabela abaixo, onde o tema Inovacdo é bem mais extenso, os autores
concentraram sobre os diferentes modelos de inovages, as relacfes da inovacao
com ideias e conhecimento, as caracteristicas nas fases de invencao, divulgacdo
e implementagdo da inovagdo, o planejamento da inovacdo, sua diferenca em
relacdo ao setor publico e privado, seu efeito no desempenho da organizacéo, o
impacto das inovagdes para a organizagdo e clientes, inovacdo como vantagem

competitiva, relagdo com a qualidade e fundamentos da inovagao.
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Autores

Conceitos centrais dos artigos sobre Inovacgéo

Song, Song e Di
Benedetto (2009)

Ebner, Leimeister e
Krcmar (2009)

Cerne, Jakli¢ e

Skerlavaj (2013)

Wan, Ong e Lee
(2005)

Song et al. (2011)

Yusuf (2009)

Wu, Lin e Chen (2013)

Desenvolveu um Modelo novo de inovagdo de Servigo
(SIM - Service Innovation Model) para auxiliar os
tomadores de decisdo. Investiga inovacdo de servicos
combinada com desenv. de novos produtos.
Desenvolveram um quadro integrado que gera
inovacBes, processos e ideias de produtos, em geral,
combinando competicdo de ideias e comunidades
virtuais.

Investigam a influéncia do Indivualismo e Coletivismo
na Inovacdo. O individualismo esta ligado mais a parte
da invencdo enquanto o coletivismo se relaciona mais
com a implementacéo.

Este estudo considera a inovagdo como um processo que
envolve a geracdo, adocdo e implementacdo de novas
ideias ou préticas dentro da organizacéo.

O Planejamento estratégico encoraja a inovacdo e
performance da organizagdo, mesmo que a relacdo entre
0 numero de projetos e criacdo de novos produtos seja
negativo.

Em relagdo ao setor privado, os recursos do setor publico
respondem por entre 20 e 40% dos gastos em P & D, que
sd0 as matérias-primas essenciais, mas é o ato criativo
que é a base de uma inovacéo.

Inovagdo aberta € um paradigma que acredita que as
empresas devem usar ambas as ideias internas e externas,
podendo avancar a tecnologia e lideranca para a

vantagem competitiva da organizacéo.
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Tabela 3 - Andlise sobre Inovagdo. (Continuacao)

Autores

Conceitos centrais dos artigos sobre Inovacgéo

Schultz et al. (2013)

Liu, Chen e Tao
(2015)

Matsuno, Zhu e Rice
(2014)

Nijhof, Krabbendam e
Looise (2002),
Sundstrom e Zika-
Viktorsson (2009),
Cooper (2011),
Barbieri e Alvares
(2005).

Geffen e Judd (2004)

Salerno et al. (2015)

Todos os instrumentos de gestdo da inovagéo, incluindo
o sitemas de controle, tem objetivo de melhorar o
desempenho financeiro da organizacéo.

Os resultados de uma amostra de 96 equipes NPD em
empreendimentos tecnolégicos da China revelam que a
troca de informacbes € positiva associada com o
desempenho da inovagéo.

Os autores investigam as relagdes entre propensao
empreendedora, caracteristicas do processo de inovagao
e valor do cliente para atingir o crescimento dos
negocios e retorno financeiro no contexto japonés.

O papel dos funcionarios no processo de inovacdo é
amplamente discutido. Um ponto de partida aceito € que
a geracao de ideias tem de ser organizada e iniciada pela
alta administracdo de uma organiza¢do. A lideranga

assume papel importante nesse processo.

A arte de gerir e desenvolver ideias requer um ambiente
favoravel e de uma cultura de descoberta e inovacao que
devem ser apoiadas e financiadas pela administracdo, no
entanto continua sendo um desafio.

Baseando-se em teoria da contingéncia, argumentamos
que processo de inovagdo pode seguir caminhos
diferentes daquele que sempre foi: geracdo de ideias,

selecdo, desenvolvimento e implementacgéo.
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Autores

Conceitos centrais dos artigos sobre Inovacgéo

Ota, Hazama e Samson
(2013)

Winby e Worley
(2014)

Thambhain (2003)

Eklinder-Frick,
Eriksson e Hallén
(2014)

Brennan e Dooley
(2005)

Sgrensen, Sundbo e
Mattsson (2013)

Para a inovagdo a criacdo sistematica e continua deve ser
considerada. Em outras palavras, estratégias e operacdes
de gestdo que induzem a inovacdo Sd0 necessarias para
se obter a vantagem competitiva.

O novo ambiente de negécios favorece a inovagdo e
agilidade: as empresas que ndo s6 executar novas ideias
uma vez, mas fazé-lo repetidamente para sustentar a
eficécia da organizacéo.

Na verdade, o principal desafio para as empresas nao €
tanto a geracdo de ideias inovadoras, em fase de P&D,
mas a efetiva transferéncia de tecnologia desde a fase de
descoberta para 0 mercado.

A inovacdo ndo sO procura novas ideias, recursos
financeiros e sistemas de fornecedores, mas também é
influenciada pelo capital social, que tem um impacto
sobre a capacidade de inovacdo em redes de negdcios.

A inovacdo continua significa que as organizagdes
precisam ser capazes de gerir eficazmente o0s seus
processos criativos para assegurar uma oferta abundante
de boas ideias e solugdes.

Inovagdo de servigo varia entre as organizacGes pelas
diferentes condi¢fes organizacionais. Dois tipos de
processos foram definidos: processos de mudanca com

base na prética e inovagdo dirigida.
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Tabela 3 - Andlise sobre Inovagdo. (Continuacao)

Autores

Conceitos centrais dos artigos sobre Inovacgéo

Berends et al. (2014)

Castiaux (2007)

Ettlie e Rosenthal
(2011)

Andries e Czarnitzki
(2014)

Cantisani (2006)

Bygballe e
Ingemansson (2014)

Martinsuo e Poskela
(2011)

A investigacdo de inovacéo de produto deve diferenciar
de forma mais explicita entre empresas de diferentes
tamanhos, em vez de prescrever as melhores préaticas das
grandes empresas para as pequenas empresas.
Considerando a importancia estratégica da construcdo do
conhecimento como as raizes de qualquer inovacao
radical, este artigo centra-se na necessidade de explorar o
conhecimento novo e técito.

H& diferencas entre industria e servicos na forma de
abordar o processo de inovagdo, principalmente pela
maneira como as organizacbes formalizam o
desenvolvimento de novas ofertas nestes dois setores.
Verifica-se que as pequenas empresas se baseiam no
conhecimento individual do CEO para inovagdes, sendo
ineficiente, uma vez que subutiliza o conhecimento dos
outros empregados.

O modelo sistémico do processo de inovacao tecnoldgica
apresentado aqui, destaca o papel crucial da atividade da
concepcgdo de novas ideias e sua interagdo com outras
fases do processo.

Quando as empresas realizarem atividades novas ou ja
existentes de uma nova maneira, esta é, muitas vezes,
considerada inovacdo. Em outras palavras, a inovacao
envolve uma "mudanga na rotina".

O objetivo deste artigo é explicar como a utilizacdo de
critérios de avaliacdo esta associada com o desempenho

da inovacdo na linha de frente da inovacéo.
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Autores

Conceitos centrais dos artigos sobre Inovacgéo

Salge et al. (2013)

Un e Asakawa (2015)

Robalo (2014)

Dressler (2013)

Junior, Salerno e
Miguel (2014)

Danilevicz e Ribeiro
(2013)

Lloréns Montes, Ruiz
Moreno e Miguel
Molina (2003)

Considerando-se os beneficios e 0s custos de pesquisa,
os autores desenvolvem um modelo de contingéncia em
nivel de projeto de inovacdo aberta.

A Pesquisa sugere o cuidado na escolha dos parceiros
para P&D de suas empresas. Engajar-se com
universidades e fornecedores parece ser Util para a
inovagdo de processos, hunca com concorrentes.

Estudo realizado, no setor publico postal de Portugal,
onde foram implementadas duas inovacGes de gestdo de
contabilidade com objetivo de fornecer indicadores para
monitorar o desempenho dos negdcios.

Estudo sobre inovacdo e suas mudancas, em empresas de
pequeno e médio porte de vinho, revelando alta
intensidade de inovacdo e mudanca de atividades
alinhada com a gestdo da inovacéo.

A importéncia do envolvimento da alta administragéo no
processo de inovacdo alinhado com a estratégia da
organizacdo com indicadores de desempenho para a
gestdo da inovacao.

Apresenta um modelo quantitativo para auxiliar nas
decisOes estratégicas associadas & inovacdo: DEIN —
DecisBes Estratégicas de INovacdo — contemplando a
inovagdo esponténea e a induzida.

Os resultados desse artigo permitem estabelecer que a
qualidade diz respeito a inovagdo, tanto direta como
indiretamente, neste Gltimo caso, pela satisfagdo dos

empregados.
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Tabela 3 - Andlise sobre Inovagdo. (Continuacao)

Autores

Conceitos centrais dos artigos sobre Inovacéo

Borins (2001)

Darroch (2005)

Herbig e Palumbo
(1996)

Martin-De Castro et al.

(2011)

Edvinsson et al. (2004)

Wang, Wang e Horng
(2010)

Wang e Han (2011)

A atual realidade desmente a ideia de que o setor Ublico
seja congelado para a inovacdo. Varios prémios tém sido
dados a organizacgdes publicas por suas inovagoes.

Os resultados dessa pesquisa mostram que a aquisicdo de
conhecimento e capacidade de respostas aos
conhecimentos sdo mais importantes para a inovagao do
que a disseminacdo do conhecimento.

A maior forca tecnolégica do Japdo é a velocidade com
que ele desenvolve os produtos e processos, melhorando-
0s e reduzindo os custos produzindo em massa.

Em primeiro lugar, a distingdo entre inovacdo e novos
conhecimentos. Muitas organizacdes optam por voltar a
inovar, em vez de envolver-se em uma busca pelo
conhecimento existente.

Os seis elementos bases da inovacdo: reutilizagdo de
conhecimento  existente;  invencdo de  novos
conhecimentos; exploracdo; contribuicbes das partes
interessadas; permisséo da ecologia e 0 desempenho.

Os resultados desse artigo mostram que a dimensdo de
experiéncias técnicas do proprietario explica melhor a
capacidade de absorcdo de conhecimento de uma PME,
que afeta 0 desempenho da inovagé&o.

Apenas algumas propriedades de conhecimento tém
efeitos negativos sobre o desempenho da inovagdo. A
maioria das propriedades de conhecimento tem um efeito

positivo sobre a inovagéo.
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Tabela 3 - Analise sobre Inovagdo. (Conclusao)

Autores Conceitos centrais dos artigos sobre Inovacgéo
Antonio Lerro et al. Este artigo centra-se sobre as relagcdes entre o capital
(2014) intelectual (IC), a inovacdo, melhoria de desempenho e

vantagem competitiva nas organizacdes publicas e
privadas.
Shang, Lin e Wu Propoem um modelo para aprimorar as capacidades
(2009) dindmicas e a GC, vinculando recursos ou estimulos

externos e praticas de gestdo do conhecimento para
fundamentar a inovagédo de servigos.

Organizacg®es criativas vém com novas ideias e conceitos, utilizando-os
de forma flexivel em gestdo de inovagdes, de modo que a organizagao
desenvolve continuamente e introduz novos produtos e servigos, permanecendo
assim no mercado (BRENNAN; DOOLEY, 2005). A capacidade de uma
organizacdo para gerar continuamente inovagoes é considerada a principal fonte
de vantagem competitiva sustentada (MARTIN-DE-CASTRO et al., 2011).

Claramente hd muitas questdes que sugerem importantes areas para
futuras pesquisas, tais como, a gestdo da inovacdo pode influenciar o ambiente
organizacional? Como a inovagdo pode afetar a eficiAcia da organizacéo?
(THAMHAIN, 2003). E importante investigar os modelos de inovacdo mais
adequados para melhor captura de ideias (VANDENBOSCH; SAATCIOGLU,;
FAY, 2006). H& uma necessidade de mais trabalho para integrar a inovagdo com
o trabalho de gestdo de ideias (SKERLAVAJ; CERNE; DYSVIK, 2014).

A escassez de estudos com foco em inovacdo no setor publico ndo é
menos lamentdvel a luz da crescente demanda de inovagdo no setor publico
(SYRENSEN; TORFING, 2011), embora pareca ter vindo a crescer nos ultimos
anos (Mulgan; Albury, 2003). A maioria dos estudos realizados até a data sobre
a inovagdo servico publico foi parcial ou unicamente derivada da literatura sobre
o setor privado (WU; MA; YANG, 2013). Na tabela abaixo, € possivel perceber
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a escassez do tema abordado, no setor publico, com apenas 2 publicagoes,
justificando o escopo da presente pesquisa.

Tabela 4 - Obras realizadas em instituicbes publicas, obras realizadas em
instituigdes publicas e privadas simultaneamente e obras realizadas
em instituicdes privadas.

Categoria N° Autores
Instituices Publicas 02 (Borins, 2001) e (Robalo, 2014)
(Akbar e Tzokas, 2013), (Ebner, Leimeister e Krcmar, 2009),
(Yusuf, 2009), (Wu, Lin e Chen, 2013), (Geffen e Judd, 2004),
(Serensen, Sundbo e Mattsson, 2013), (Salge et al., 2013) e
(Antonio Lerro et al., 2014)
(Song, Song e Di Benedetto, 2009), (Im, Montoya e Workman,
2013), (Hammedi, Van Riel e Sasovova, 2011), (Schwarz e
Nandhakumar, 2002), (Rodrigues e Veloso, 2011), (Hoegl e
Parboteeah, 2007), (Cerne, Jakli¢ e Skerlavaj, 2013), (Litchfield,
Gilson e Gilson, 2015), (Wan, Ong e Lee, 2005), (Song et al.,
2011), (Lengnick-Hall e Griffith, 2011), (Nijholt, Heusinkveld e
Benders, 2014), (Schultz et al., 2013), (Kock, Heising e
Gemuenden, 2015), (Skerlavaj, Cerne e Dysvik, 2014),
(Vandenbosch, Saatcioglu e Fay, 2006), (Mainemelis e Ronson,
2006), (Liu, Chen e Tao, 2015), (Matsuno, Zhu e Rice, 2014),
(Nijhof, Krabbendam e Looise, 2002), (Salerno et al., 2015), (Ota,
Hazama e Samson, 2013), (Mcadam, 2004), (Wang e Han, 2011),
(Winby e Worley, 2014), (Andersen e Kragh, 2013), (Thamhain,
2003), (Eklinder-Frick, Eriksson e Hallén, 2014), (Brennan e
Dooley, 2005), (Schulze e Hoegl, 2008), (Sundstrom e Zika-
Viktorsson, 2009), Barbieri e Alvares, 2005), (Cooper, 2011),
(Berends et al., 2014), (Castiaux, 2007), (Ettlie e Rosenthal,
InstituicGes Privadas 76 2011), (Andries e Czarnitzki, 2014), (Cantisani, 2006), (Harlow,
2008), (Bygballe e Ingemansson, 2014), (Un e Asakawa, 2015),
(Martinsuo e Poskela, 2011), (Sanchez, Marin e Morales, 2015),
(Dressler, 2013), (Westerski, Dalamagas e Iglesias, 2013),
(Mcadam, 2004), (Flynn et al., 2003), (Gutiérrez, 2014), (Scharf e
Soriano-Sierra, 2008), (Escrivao, Nagano e Escrivéao Filho, 2011),
(Junior, Salerno e Miguel), (Barbieri e Alvares, 2005),
(Danilevicz e Ribeiro, 2013), (Lloréns Montes, Ruiz Moreno e
Miguel Molina, 2003), (Saulais e Ermine, 2012), (Darroch e
Mcnaughton, 2002), (Goh, 2005), (Bailey e Clarke, 2000),
(Carneiro, 2000), (Herbig e Palumbo, 1996), (Martin-De Castro et
al., 2011), (Edvinsson et al., 2004), (Maria Ruiz-Jiménez e Del
Mar Fuentes-Fuentes, 2013), (Ferraresi et al., 2012), (Kamhawi,
2012), (Pitt e Macvaugh, 2008), (Darroch, 2005), (Gurteen, 1998),
(Moustaghfir et al., 2013), (Wang, Wang e Horng, 2010), (Wang
e Han, 2011), (Shang, Lin e Wu, 2009), (Harlow, 2008),
(Coulson-Thomas, 1997), (Du Plessis, 2007) e (Cantner, Joel e
Schmidt, 2009).

Instituicdes Publicas
e Privadas 08
simultaneamente
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E importante investigar os modelos de inovagio mais adequados para
melhor captura de ideias (VANDENBOSCH; SAATCIOGLU; FAY, 2006). E
importante encontrar maneiras de facilitar o aproveitamento dessas inovacgdes
para as organizac@es, principalmente, no setor publico, a fim de confirmar ou

ndo a contribuicdo dada pela literatura da atual pesquisa.
2.4 Inovacdo no setor publico

A inovacdo é definida como uma condicdo necessaria para a
modernizagdo da administragdo publica (BEKKERS, 2007), promovida pelos
governos ao redor do mundo como uma ferramenta chave para melhorar os
servicos publicos (WALKER, 2006), sendo uma tarefa central das organizacoes
publicas que querem melhorar a capacidade de resposta e eficiéncia dos servicos
publicos (SORENSEN; TORFING, 2011).

A inovacdo € uma questdo importante, pois impulsiona o0
desenvolvimento e crescimento econdmico (STEWART-WEEKS; KASTELLE,
2015), mas, embora os objetivos econdémicos sejam importantes em muitos
servigos publicos, o objetivo geral é criar valor publico para os usuarios dos
servicos, cidaddos e da sociedade como um todo (BLOCH; BUGGE, 2013;
PANTOJA, 2015; WEBER et al., 2014).

O setor publico tem enfrentado desafios e oportunidades que o
obrigaram a inovar (SANDFORD, 2002), assim, a inovagdo no setor publico é a
busca de solugdes criativas para desafios, necessidades e oportunidades,
incluindo novos servigos, novas formas organizacionais e melhorias de processo
(ARUNDEL,; HUBER, 2013; JENNY, 2014), aumentando a eficiéncia, eficcia
e a qualidade dos servicos publicos (ARUNDEL; CASALI; HOLLANDERS,
2015; WODECKA-HYJEK, 2014).

O primeiro pressuposto para se relacionar inovagao no setor publico € a

capacidade de resposta dos Orgdos publicos as necessidades dos cidaddos
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(VIGODA-GADOT et al., 2008), refletindo uma evolugdo do setor publico
focado na desmaterializagdo e eficiéncia, buscando mudar a natureza do
relacionamento (SUIRE, 2008), estabelecendo forte interacdo entre o setor
publico e usuérios, dando aos usuérios um papel mais ativo na cria¢do de alguns
servicos (DJELLAL; GALLOUJ; MILES, 2013).

A inovacao ndo ocorre de forma isolada, mas depende da interacdo entre
diversos tipos de atores que participam e desempenham varios papéis em um
processo de inovagdo no setor publico (BLOCH; BUGGE, 2013).

H& apenas um pequeno nimero de estudos que assume a tarefa de
examinar o papel dos varios atores que colaboram para o reforgo da inovagéo
publica (SORENSEN; TORFING, 2011), incluindo politicos, funcionarios
publicos, especialistas, empresas privadas, grupos de usuarios, organizagoes de
interesse e associacdes de base comunitaria (SANDFORD, 2001).

Muitas vezes, é nas relacdes entre 0s atores e suas respectivas bases de
conhecimento que a inovacdo ocorre, por meio de recombinacBes de
conhecimento existente (WEITZMAN, 1998), em que os gestores publicos e
funcionarios devem aprender com diferentes grupos de usuarios para melhorar
0s servicos publicos (SORENSEN; SUNDBO; MATTSSON, 2013), pois
inovacao é responsabilidade de todos (SANDFORD, 2001).

Pouco se sabe sobre a inovagdo na gestdo publica e nem tem havido
estudos comparativos de inovagdo nesse setor (SANDFORD, 2001). Diante
disso, torna-se necessario entender como funcionam os modelos de inovagéo ja
existentes, a fim de avaliar e comparar os modelos de inovacéo disponiveis na
literatura, respondendo as lacunas encontradas no primeiro capitulo:
“Conhecimento, ideias ¢ inovagdo: uma revisdo sistematica”. Dentre essas
lacunas, (BLOCH; BUGGE, 2013) recomendam que mais pesquisas sejam

realizadas sobre os modelos de gestdo da inovagdo para o setor publico, pois



43

algumas pistas para pesquisas futuras incluem olhar mais critico sobre os

diferentes tipos de inovagGes do setor publico.
2.5 Tipos de inovacgao no setor publico

Alguns estudos incluem, para o setor puablico, os varios tipos de
inovacdo que ocorrem no setor privado, como inovagdo de servi¢o e inovagdo
organizacional, além de tipos especificos de inovagdes que sdo tidas como
exclusivamente caracteristica do setor publico (ARUNDEL; HUBER, 2013),
mas a inovagéo do setor publico, para ser bem sucedida, requer uma combinagéo
de vérios tipos de inovagbes e uma abordagem holistica ou sistémica
(SANDFORD, 2001).

Os diferentes tipos de inovacdo publica podem ter um caréter
incremental ou radical e o seu &mbito pode ser limitado a uma organizacao
publica ou particular, pode abragar organizacfes e dominios politicos diversos
(SYRENSEN; TORFING, 2011), pois é crucial que possamos distinguir entre
diferentes tipos de inovagcdo no setor publico e investigar a distribuicdo e
caracteristicas destes tipos (WU; MA; YANG, 2013).

Segundo Walker (2006), trés tipos de inovacdo séo identificados na
literatura: inovacdo do produto, inovacdo de processo e inovagdo auxiliares. A
distincdo entre inovacdo de produto e inovacdo de processo foi originado no
trabalho de Schumpeter: produto sendo um novo bem ou boa qualidade e
processo um novo método de producao.

Dado o foco no atendimento das necessidades do setor publico, a
natureza da inovagdo de produtos nas organizacBes publicas é melhor
compreendida por sua relacdo com os usuarios. Ainda, segundo este mesmo
autor, a inovagéao de produto se identifica em outros trés tipos: Inovacéo Total —
diz respeito a prestacdo de novos servicos para nOVOS USUArios; Inovagdo

Expansionista — um servigo ja existente sendo fornecido para um novo grupo de
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usuarios e Inovacdo Evolutiva — envolve fornecer um novo servigo para 0s
usuérios existentes.

Da mesma forma, este autor afirma que as inovac@es de processo afetam
a gestdo e organizacdo, mudando as relacBes entre 0s membros da organizacao,
afetando regras, papéis, procedimentos, comunicacdo e estruturas e que a
literatura identifica dois tipos de inovagdo de processo: primeiro as inovagdes
tecnologicas que estdo associadas a mudangas em equipamentos fisicos, técnicas
e sistemas organizacionais e segundo as inovagdes organizacionais que Sao
inovacdes na estrutura, estratégia e processos administrativos e poderiam incluir
novas praticas de gestao, tais como gestdo de qualidade total ou a introducgdo de
uma nova estrutura organizacional.

Por fim, este autor cita as inovacOes auxiliares que sdo inovagdes de
fronteira organizacional do ambiente, onde o sucesso € dependente de fatores de
fora do controle de uma organizagé&o.

Gallouj (2002) identificou seis modelos de inovagéo, a saber: inovagéo
radical, inovacdo de melhoria, inovacdo incremental, inovacdo ad hoc, inovacéo
recombinativa e a inovagéo de formalizagao.

Inovacdo radical € a criagdo de um produto totalmente novo, isto é,
definida em termos de um sistema de caracteristicas e competéncias nao
relacionadas com aquelas de um produto antigo. Inovacdo de melhoria consiste
simplesmente de melhorar certas caracteristicas, sem qualquer modificacdo a
estrutura do sistema. Inovacédo incremental é quando a estrutura geral do sistema
continua a ser 0 mesmo, mas o sistema € alterado marginalmente pela adi¢éo de
novos elementos ou substituicdo de elementos. Inovagdo ad hoc pode ser
definida, em termos gerais, como a construcdo interativa (sociais) de uma
solucdo para um problema especifico colocado por um determinado cliente.
Inovacdo recombinativa explora as possibilidades oferecidas pelas novas

combinagdes de varias caracteristicas finais e técnicas, derivadas de um estoque
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estabelecido de conhecimento e de uma determinada trajetdria tecnoldgica.
Inovacdo de Formalizagdo consiste em colocar as caracteristicas do servigo "em
ordem", especificando-as, tornando-as menos turvas, tornando-as concretas,
dando-lhes uma forma.

Os autores Ongkittikul e Geerlings (2006), em seu artigo, identificaram
cinco tipos diferentes de inovagdes para o setor publico. Inovacdo de servicos: a
maioria das inovagOes visa melhorar as caracteristicas do servi¢co, como
resultado, qualquer alteracdo nas caracteristicas de servico poderia ser
considerada como inovacdo nesta categoria. Inovagdo técnica, este tipo de
inovacdo inclui as alteragdes das caracteristicas técnicas, por exemplo, mudanga
de propulsdo, veiculos para sistemas de infraestrutura. Esta inovacdo pode ou
ndo afetar qualquer alteracdo em outros grupos caracteristicos. Inovacgdo
incremental ndo requer qualquer mudanga na competéncia e caracteristicas do
servico. Por exemplo, a utilizacdo de novos sistemas de propulsdo (por exemplo,
gas natural) ndo exige uma mudanca de habilidade do piloto e os servigos
prestados sdo quase 0s mesmos. Inovacdo componencial exige um
desenvolvimento de novas competéncias a adquirir um novo componente, como,
por exemplo, um autocarro elétrico pode precisar que o motorista desenvolva
sua habilidade para operar, no entanto as caracteristicas de servigo, na maior
parte, permanecem inalteradas. Inovacao radical é uma introducdo de um novo
sistema exigindo que o operador desenvolva novas competéncias, para lidar com
um novo sistema e, consequentemente, traz novas caracteristicas do servico.

Stewart-Weeks e Kastelle (2015) citam cinco formas de inovagéo que
podem ser feitas no setor publico: criacdo de produtos e servigos novos ou
melhorados; desenvolvimento de novas formas de fazer as coisas, estas podem
ser grandes, como alterar a nossa forma de financiar grandes projetos de
infraestrutura com parcerias publico-privadas; como alterar o fluxo de pessoas

por um centro de servicos; encontrar um novo mercado que, talvez, seja a mais
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dificil das cinco formas de inovacgéo no setor publico, uma vez que geralmente
se refere a encontrar novos mercados ou novas geografias em que se possa
trabalhar; identificar uma nova fonte de alimentacdo, uma forma importante e,
muitas vezes, negligenciado da inovacdo e criar uma nova forma de organizar
(modelo de negécio da inovacdo), uma outra forma frequentemente
negligenciada de inovacdo, que envolve encontrar maneiras totalmente novas
para criar e entregar valor.

Sgrensen e Torfing (2011) afirmam que inovacdo publica inclui
produtos e servicos de inovagdo, inovagdo de processo e inovagdo
organizacional, mas que, na maioria dos casos, a inova¢do do setor publico
requer interacdo colaborativa entre uma série de diferentes atores publicos e
privados, incluindo politicos, funcionarios publicos, especialistas, empresas
privadas, grupos de usuarios, organizacfes de interesse e associacGes de base
comunitaria.

A colaboracdo pode fortalecer todas as partes do processo de inovacao e
apontaram uma série de diferentes estratégias para facilitar a inovacdo
colaborativa no setor pablico.

Bloch e Bugge (2013) mostram, em seu artigo, seis tipos de inovacdes:
inovacOes em servicos sdo a introducdo de novo servico e produtos ou melhorias
de produtos de servicos existentes; inovagdo prestacdo de servicos sd@o novas
formas de prestacdo de servigos e a interacdo com os utilizadores; inovagao
conceitual é o desenvolvimento de novos conceitos que desafiam pressupostos
que sustentam produtos, servicos, processos e formas organizacionais existentes;
inovacdes politicas sdo novos conceitos de politica, podendo ser em razdo das
mudancgas politicas ou mudangas nas politicas; inovagles sistémicas que
envolvem novos ou melhores formas de interagir com outras organizagdes e

bases de conhecimento; inovacdo organizacional que sdo novos sistemas de
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gestdo, novos métodos de organizacdo do trabalho, novas formas de organizacdo
das relagdes externas e construcdo da capacidade inovadora.

Os autores Wu, Ma e Yang (2013) pesquisaram os tipos de inovacao que
estdo sendo adotados pelo setor publico e como os diferentes tipos de inovacao
interagem uns com o0s outros, sendo estes: Inovacdo de governanga (novas
abordagens e praticas que visam administrar instituicdes democraticas,
desencadeando a participagdo dos cidaddos e combatendo a corrupgéo),
Inovacdo de servico, Inovagdo tecnoldgica, Inovagdo colaborativa (atividades
que atravessam fronteiras no processo de entrega e gerenciamento de servicos,
como aliangas, parcerias, colaboragdes e redes) e Inovagdo de gestdo (diz
respeito & adocdo de novos elementos nos sistemas de gestdo, novidade dos
processos operacionais ou dos meios de prestacdo de servicos, a adocdo de
gestdo da qualidade total, gestdo baseada em resultados, a gestdo estratégica de
recursos humanos, reestruturacao e capacitacdo, sdo exemplos de inovagdes de
gestao).

Algumas das inovacOes estabelecem forte interacdo entre o setor publico
e usudrios, dando aos usuarios um papel mais ativo na criagdo de alguns servigos
(DJELLAL; GALLOUJ; MILES, 2013). Esses autores catalogaram dezesseis
tipos de inovacdes: Inovacdo de Servico, Inovacdo de Produto, Inovacdo
tecnoldgica, Inovacdo de processo, Inovacdo Organizacional, Inovacdo de
Gestdo, Inovagdo de sistema, Inovacdo conceitual, Inovacdo de posigéo,
Inovacdo estratégica, Inovagdo retorica, Inovacdo concentual, Inovacgdo
Institucional, Inovacéo radical, Inovagdo Incremental e Inovagdo recombinante.
Eles relatam que estes modelos sdo baseados em caracteristicas de produtos e
inovacdo, sendo alteradas vérias vezes e, em alguns casos, com o objetivo
explicito de melhorar os servicos publicos.

Os autores Arundel e Huber (2013) citam que, atualmente, ndo ha

nenhuma acordada tipologia para a inovagdo no setor publico, trazendo em seu
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artigo, os tipos de inovagfes segundo o manual de Oslo, que identifica quatro
tipos de inovagdo no setor privado: inovagfes de produto, de processo,
organizacionais e de marketing. Estes mesmos autores assinalam que outras
variedades de inovacdes, que haviam sido discutidas na literatura como de
importancia potencial no setor publico, como as inovagOes estratégicas,
sistémicas ou conceituais, ndo foram incluidas em sua pesquisa, porque eram
dificeis de definir ou susceptiveis de ser muito raras e, consequentemente, ndo
eram adequadas para um pesquisa.

Nas Ultimas duas décadas, os defensores da Nova Gestdo Publica tém
afirmado que o setor plblico deve imitar ou aprender com o setor privado
(HARTLEY; SORENSEN; TORFING, 2013). Estes autores defendem a
inovacao colaborativa, que parece ser apoiada por novas tendéncias associadas a
Nova Gestdo Publica, exigindo o desenvolvimento de novos tipos de gestdo da
inovacdo. Nesta mesma linha da inovacdo colaborativa, aparece a inovagéo
aberta que incentiva as organizacGes a procurar solugdes fora das suas fronteiras
organizacionais para resolver problemas de gestdo do nucleo (MERGEL;
DESOUZA, 2013).

Gonzalez, Llopis e Gasco (2013), em seu artigo, afirmam que as
semelhancas entre a inovacdo colaborativa e inovacdo aberta sdo aparentes,
sendo dois conceitos que mostram que as fontes de inovacdo ja ndo sdo em
grande parte interna de uma organizacdo, mas se espalharam para varios locais
no ambiente externo. Neste artigo, os autores classificam a inovagdo em trés
tipos: inovagdo de produto, inovacdo de processo e inovacgao auxiliares, que sera
chamada de Inovacdo Colaborativa, porque este nome explica melhor a natureza
deste tipo de inovacdo: Inovacdo de Produto: Novos produtos ou servigos —
Total, Expansionista e Evolutiva; Inovacdo de Processo: Novas formas de
producdo — Organizacional e Tecnoldgica e Inovacdo Colaborativa: Novas

relagdes externas.
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Inovacdo de produto, Inovacdo de servico, Inovacdo de processo,
Inovagdo Organizacional, Inovacdo de Marketing (utilizacdo de novos métodos
de marketing que compreendem grandes mudancas no design, embalagem,
distribuicdo e preco do produto), sdo tipos de inovacéo classificados por Cinar e
Eren (2015).

Ja os autores Patthera, Pasu e Anupap (2015), em seu artigo, citam
Bessant e Tidd (2007) que classificam a inovagdo em quatro dimensdes:
inovacdo de producdo, inovacdo de processo, inovagdo de posi¢do e inovacao
paradigma. Alguns autores tém tentado fazer uma distin¢do entre as inovagdes
que sdo técnicas (novas tecnologias, produtos e servigos) e administrativas -
novos procedimentos, politicas e formas de organizagdo (VAN DE VEN, 1986).
No estudo deles, foram abordados trés tipos de inovacdo (produto, servico e
inovacdo de processo).

Fatores que influenciam a difusdo de inovagfes incluem as
caracteristicas de uma inovagdo, a complexidade da inovagdo; a forma como a
informacdo sobre uma inovacdo é comunicada; o sistema social; o papel de
agentes de mudanca e os tipos de inovagdo (WALKER, 2006).

Inovacdo no setor publico ainda é subteorizada e pouco pesquisada e
esta apenas emergindo de um periodo que é dominado por estudos do setor
privado (HARTLEY; SGRENSEN; TORFING, 2013).

Na tabela abaixo, a incidéncia dos tipos de inovagGes por autores.
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Tabela 5 - Autores e 0s tipos de inovacdo. (Continua)

Tipos de NP Autores
Inovacoes
(Walker, 2006), (Ongkittikul e Geerlings, 2006),
(Serensen e Torfing, 2011), (Weber et al., 2014), (Bloch
Inovacéo de 14 ¢ Bugge, 2013), (Wu, Ma e Yang, 2013), (Djellal,
Servicos Gallouj e Miles, 2013), (Arundel e Huber, 2013), (Cinar
e Eren, 2015), (Pantoja, 2015), (Maddock, 2009),
(Patthera, Pasu e Anupap, 2015), (Jenny, 2014) e (Parna
e Von Tunzelmann, 2007).
(Walker, 2006), (Serensen e Torfing, 2011), (Wu, Ma e
Inovacéo de 11 Yang, 2013), (Djellal, Gallouj e Miles, 2013), (Arundel e
Processo Huber, 2013), (Gonzalez, Llopis e Gasco, 2013), (Cinar e
Eren, 2015), (Pantoja, 2015), (Patthera, Pasu e Anupap,
2015), (ibrahim, 2010) e (Jenny, 2014).
(Walker, 2006), (Stewart-Weeks e Kastelle, 2015),
Inovacéo 10 (Serensen e Torfing, 2011), (Bloch e Bugge, 2013), (Wu,
Organizacional Ma e Yang, 2013), (Jun Choi e Park, 2014), (Djellal,
Gallouj e Miles, 2013), (Arundel e Huber, 2013), (Cmar
e Eren, 2015) e (Jenny, 2014).
(Walker, 2006), (Ongkittikul e Geerlings, 2006),
Inovacéo 09 (Stewart-Weeks e Kastelle, 2015), (Wu, Ma e Yang,
Tecnolégica 2013), (Djellal, Gallouj e Miles, 2013), (Arundel e
Huber, 2013), (Patthera, Pasu e Anupap, 2015), (Péarna e
Von Tunzelmann, 2007), (Bekkers, 2007).
Inovagio de (Walker, 2006), _(Szrensen e _Torfi_ng, 2011), (Wu, Ma e
Produto 08 Yang, 2013), (Djellal, Gallouj e Miles, 2013), (Arundel e
Huber, 2013), (Gonzalez, Llopis ¢ Gasco, 2013), (Cinar e
Eren, 2015) e (Patthera, Pasu e Anupap, 2015).
Inovagéo (Serensen e Torfing, 201_1), (Bloch e B_ugge, 2013), (Wu,
Colaborativa 07 Ma e Yang, 2013), (Djellal, Gallouj e Miles, 2013),
(Hartley, Sgrensen e Torfing, 2013), (Gonzalez, Llopis e
Gasco, 2013) e (Hansson, Norn e Vad, 2014).
LRl 04 (Wu, Ma e Yang, 2013), (Djellal, Gallouj e Miles, 2013),

Estratégica

(Vigoda-Gadot et al., 2008) e (Arundel e Huber, 2013).
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Tabela 5 - Autores e o0s tipos de inovacgdo. (Continuacéao)

Tipos de NP Autores
Inovacoes
Inovacéo 04 (Gallouj, 2002), (Ongkittikul e Geerlings, 2006),
Incremental (Serensen e Torfing, 2011) e (Djellal, Gallouj e Miles,
2013).
Inovacéo 04 (Mergel e Desouza, 2013), (Gonzalez, Llopis e Gasco,
Aberta 2013), (Hansson, Norn e Vad, 2014) e (Van
Duivenboden e Thaens, 2008).
Inovagado 04 (Gallouj, 2002), (Ongkittikul e Geerlings, 2006),
Radical (Serensen e Torfing, 2011) e (Djellal, Gallouj e Miles,

Inovacao Politica

Inovacéo de
Marketing

Inovacéo
Retorica

Inovacéo
Recombinativa
Inovacéo
Conceitual
Inovacéo
Sistémica
Inovacéo de
Gestao
Inovacéo
Auxiliar
Inovacéo de
Melhoria

Inovacéo ad hoc

03

03

03

02

02

02

02

01

01

01

2013).

(Serensen e Torfing, 2011), (Bloch e Bugge, 2013) e
(Arundel e Huber, 2013).

(Djellal, Gallouj e Miles, 2013), (Arundel e Huber, 2013)
e (Cmar e Eren, 2015).

(Serensen e Torfing, 2011), (Wu, Ma e Yang, 2013) e
(Djellal, Gallouj e Miles, 2013)

(Gallouj, 2002) e (Djellal, Gallouj e Miles, 2013)

(Bloch e Bugge, 2013) e (Djellal, Gallouj e Miles, 2013)
(Bloch e Bugge, 2013)e (Djellal, Gallouj e Miles, 2013)
(Wu, Ma e Yang, 2013) e (Djellal, Gallouj e Miles, 2013)
(Walker, 2006)

(Gallouj, 2002)

(Gallouj, 2002)
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Tabela 5 - Autores e 0s tipos de inovacdo. (Concluséao)

Tipos de o Autores
Inovacoes
Inovacéo de 01
formalizagéo (Gallouj, 2002)
Inovacéo 01
Componencial (Ongkittikul e Geerlings, 2006)
Inovacdo de 01
Governanga (Wu, Ma e Yang, 2013)
Inovacéo de 01
posicéo (Djellal, Gallouj e Miles, 2013)
Inovacéo 01
Institucional (Djellal, Gallouj e Miles, 2013)

Outros estudos incluem, para o setor publico, os varios tipos de inovagado
gue ocorrem no setor privado (ARUNDEL; HUBER, 2013), outras variedades
de inovagOes que haviam sido discutidas na literatura como de importancia,
como as inovagdes estratégicas, sistémicas ou conceituais (ARUNDEL;
HUBER, 2013).

Na tabela abaixo, teremos os conceitos dos diferentes tipos de inovagoes
encontrados na literatura, do setor pablico.

Foi percebido que muitos tipos tiveram poucas incidéncias nos artigos,
como mostrado na tabela anterior, mas como parte da pesquisa foram
catalogados todos os tipos, conceituando-os e relacionando-os, como parte

fundamental.
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Tabela 6 - Tipos de inovagGes no setor publico e seus conceitos. (Continua)

Tipos de Inovacéo

Conceitos

Inovacéo de servigo

Inovacéo de produto

Inovacao tecnoldgica

Inovacéo de processo

Inovacgdo colaborativa

Inovacéo

organizacional

A maioria das inovacgdes visa melhorar as caracteristicas
do servico. Como resultado, qualquer alteracdo nas
caracteristicas de servico poderia ser considerada como
inovacdo nesta categoria.

Consiste em modificagdes nos atributos do produto, com
mudanca na forma como ele é percebido pelos
consumidores.

Este tipo de inovacdo inclui as alteracbes das
caracteristicas técnicas, associado a alteracdes no
equipamento fisico, técnicas e sistemas organizacionais.
Trata-se de mudangas no processo de producéo ou servigo,
geralmente com aumentos de produtividade e reducdo de
custos. Exemplo: automével produzido por rob6s em
compara¢do ao produzido por operarios humanos.

Sdo aquelas em que a realizacdo do sucesso esta além do
controle da organizacdo, uma vez que estas sdo inovagdes
com base nas relagdes entre a organizagdo e o ambiente,
relacionadas com conexdes com outras organizaces,
sejam eles prestadores de servigos, outras entidades
publicas ou pelos proprios usuarios.

Definida como a reestruturacdo das estruturas
organizacionais e processos de gestdo e préaticas. A adocéo
de gestdo da qualidade total, gestdo baseada em resultados,
a gestdo estratégica de recursos humanos, reestruturacgao e

capacitacdo, sdo exemplos de inovac6es de gestdo.
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Tabela 6 - Tipos de inovagGes no setor publico e seus conceitos. (Continuacao)

Tipos de Inovacéo Conceitos

Inovacéo radical E a criagdo de um produto totalmente novo, isto é, uma
definida em termos de um sistema de caracteristicas e
competéncias ndo relacionadas com aquelas de um
produto antigo.

Inovacdo incremental A estrutura geral do sistema continua a ser o mesmo, mas
0 sistema é alterado marginalmente pela adi¢do de novos
elementos ou substituicdo de elementos.

Inovacéo Explora as possibilidades oferecidas pelas novas

recombinativa combinagbes de varias caracteristicas finais e técnicas,
derivadas de um estoque estabelecido de conhecimento e
de uma determinada trajetoria tecnolégica.

Inovacéo aberta A inovacdo aberta incentiva as organizages a procurar
solucbes fora das suas fronteiras organizacionais para
resolver problemas de gestdo do ndcleo.

Inovacdo estratégica Novas metas, propositos e valores, como envolvimentos
no policiamento comunitério.

Inovacéo auxiliar InovagBes auxiliares sdo inovagbes de fronteira
organizacional do ambiente, dependente de fatores de fora
do controle da organizacéo.

Inovacdo de melhoria  De acordo com a definicdo mais estrita, este tipo de
inovacdo consiste simplesmente de melhorar certas
caracteristicas, sem qualquer modificagdo a estrutura do
sistema.

Inovacéo ad hoc Inovacdo ad hoc pode ser definida, em termos gerais,
como a construcdo interativa de uma solucdo para um

problema especifico colocado por um determinado cliente.
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Tabela 6 - Tipos de inovacGes no setor publico e seus conceitos. (Conclusao)

Tipos de Inovacéo

Conceitos

Inovacéo de
formalizacéo
Inovacéo

componencial

Inovacdo retorica

Inovacéo de posicao

Inovacdo institucional

Inovacéo conceitual

Inovacao sistémica

Inovacéo de

governanca

Inovacéo de gestdo

Inovacéo politica

Inovacéo de

Marketing

Este modelo consiste em colocar as caracteristicas do
servico "em ordem", especificando-as, tornando-as menos
turvas, tornando-as concretas, , dando-lhes uma forma.
Esta inovacdo exige um desenvolvimento de novas
competéncias para adquirir um novo componente. Por
exemplo, um autocarro elétrico pode precisar que o
motorista desenvolva sua habilidade para operéa-lo.

Onde novas linguagens, conceitos e definicbes sao
aplicados, como em taxas de congestionamento e
impostos.

Envolve novos contextos, novas posi¢des, novos clientes
Ou parceiros de servigos.

Onde ha transformacGes fundamentais nas relacOes
institucionais entre organizages, instituicbes e outros
atores do setor publico.

E o desenvolvimento do novo conceito que desafia
pressupostos que sustentam produtos de servigos,
processos e organizacionais.

Envolve novas ou melhores formas de interagir com outras
organizacoes e bases de conhecimento.

Novas abordagens e préticas que visam administrar
instituicdes democraticas, desencadear a participagdo dos
cidaddos e combater a corrupcdo. Inovagdo governancga é
mais politica e policéntrica na natureza do que 0s outros
tipos de inovagéo.

Diz respeito a adogdo de novos elementos nos sistemas de
gestdo, novidade dos processos operacionais ou dos meios
de prestacéo de servicos. A adocdo de gestdo da qualidade
total baseada em resultados, a gestdo estratégica de
recursos humanos, reestruturagdo e capacitagcdo, séo
exemplos de inovagOes de gestdo.

Sa0 novos conceitos de politica em razdo das mudancas
politicas ou mudancas nas politicas, novos programas ou
grandes reformas.

Inovagdo de marketing significa a utilizagdo de novos
métodos de marketing que compreendem grandes
mudancas no design, embalagem, distribuicdo ou do prego
de um produto. A inovacdo do marketing visa a alterar os
requisitos de clientes para o0 mercado recém-aberto ou para
uma nova posicao, é claro, com o objetivo de aumento das
vendas.
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E fundamental, para as organizagdes publicas, saber como funcionam os
modelos ja& existentes de gestdo de inovacdo, de forma a contribuir para o
resultado dos negécios; segundo os autores (RESENDE JUNIOR;
GUIMARAES; BILHIM, 2013), inovar no setor publico pode significar
melhores servigos prestados aos cidaddos e melhor desempenho dessas
organizacoes.

Implementacdo de metodologias de inovagdo no setor publico pode ter
milhares de beneficios positivos, incluindo maior consciéncia dos problemas
sociais, praticas mais eficazes, com base na vasta experiéncia do cidadao, e
aumentar a confianca entre governo e cidaddos (MERGEL; DESOUZA, 2013).

A inovagdo no setor publico, é definida em termos da novidade e do
grau de mudanca em relacdo a organizacao: “Alteracdes no valor de reconhecer
como a inovacdo deve ser nova para a organizacdo, ser grande o suficiente e
duravel o suficiente para afetar significativamente as operacGes ou personagens
da organizagdo” (BLOCH; BUGGE, 2013).

Adocdo, criacdo ou desenvolvimento de ideias, objetos e praticas que
sd0 novos para a unidade inovadora é a defini¢do de inovacdo no setor publico,
segundo Wu, Ma e Yang (2013). O processo de inovacdo pode ser feito no
préprio setor publico, pela melhoria das operagcbes ou servigos internos
fornecidos ao publico, por meio de parcerias com 0 terceiro setor ou processos
de cooperagdo (PANTOJA, 2015).

Gallouj (2002), ao abordar as lacunas na literatura de inovagdo no setor
publico, afirmou que h& necessidade de mais estudos sobre os servicos publicos,
a fim de atender questbes relacionadas a lacunas tedricas, empiricas,
metodoldgicas e do campo politico.

Inovagdo, em um contexto do setor publico, tem sido definida como a

criacdo e implementacdo de novos processos, produtos, servicos e métodos de
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entrega, que resultam em significativas melhorias na eficacia ou qualidade dos
resultados (MULGAN; ALBURY, 2003).

Inovacdo no setor publico pode ser definida como a "utilizacdo (de)
novas abordagens, desde a concepcao de politicas a prestacdo de servicos, para
um alto desempenho, maior capacidade de resposta do setor publico"
(Observatério da OCDE de Inovagdo Setorial publica, p. 1); ou como "o
processo de geracdo de novas ideias e implementé-las para criar valor para a
sociedade, cobrindo processos novos ou melhorados (foco interno) e servicos
(foco externo) (PANTOJA, 2015).

As inovacg0es, trazidas na década de 80, foram respostas as demandas
dos movimentos sociais, no periodo de 1970, que pleiteavam contra: a
centralizacdo financeira e decisoria na esfera federal; a perspectiva institucional
fragmentada; a formulacdo de politicas sob a logica clientelista; entre outros
(FARAH, 2006).

Desde o inicio da década de 80, observa-se nascer, em todo mundo, uma
onda global de reforma do setor publico, praticamente, todos 0s governos tém
empreendido esfor¢os para modernizar e agilizar a administracdo publica
(KETTL, 1998), uma nova filosofia ou conjunto de idéias conhecido como New
Public Management tem orientado a gestdio na Administracdo Publica,
envolvendo a introducdo de inovacdo em gestdo publica pelo uso de reducédo de
efetivos e outros métodos para trazer a administragdo mais perto da perspectiva
de seus usuarios ou cidaddos (GONZALEZ; LLOPIS; GASCO, 2013), dando
aos gestores maior responsabilidade para a implementacdo de inovacfes que
melhorem a eficiéncia (ARUNDEL; CASALI; HOLLANDERS, 2015).

A nova gestdo publica tem ajudado a estimular a inovagdo no setor
publico (HARTLEY; SORENSEN; TORFING, 2013). Desde o surgimento do
movimento "reinventar o governo" com a Nova Gestdo Publica, tem havido um

interesse crescente em inovacgdo publica e muitos governos langaram programas
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nacionais com o objetivo de melhorar inovagcdo em servicos publicos
(SORENSEN; TORFING, 2011), identificado como um dos pilotos de melhoria
de desempenho do servico publico e exceléncia (WU; MA; YANG, 2013),
contribuindo para melhorar a gestdo no setor publico refor¢ando sua inovagéo e
influenciando a cultura de gestdo (SYRENSEN; SUNDBO; MATTSSON,
2013).

A Nova gestdo publica reformou o setor pablico de varias maneiras
(HANSSON; NORN; VAD, 2014). A tendéncia para criar e implementar
inovacdes nas organizacBes do setor pablico € um resultado da evolucéo do seu
funcionamento, o que se reflete no afastamento da tradicional organizacao
burocratica, com base no paradigma da administracdo de Weber para a Nova
Gestdo Publica orientada a eficicia e ao desempenho bem como a abordagem
profissional para o cidaddo-cliente e o0 conceito contemporaneo de cogestéo
enfatizando o caracter acessorio da administracdo para com o0s cidaddos e
parceria nas relacdes com os clientes (WODECKA-HYJEK, 2014).

No inicio da década de 1990, foi moldado principalmente em termos da
Nova Gestdo Publica, com foco na privatizagdo dos servigos publicos, gestdo de
desempenho e melhoria dos servigos publicos (BEKKERS, 2007). Nas ultimas
duas décadas, os defensores da Nova Gestdo Publica tém afirmado que o setor
publico deve imitar ou aprender com o setor privado (SGRENSEN; SUNDBO;
MATTSSON, 2013).

O setor publico deve ser mais inovador, flexivel e eficiente através da
introducdo de uma concorréncia baseada no mercado e técnicas de gestdo do
setor privado (HARTLEY; SORENSEN; TORFING, 2013) e, quando as
empresas publicas estdo presentes em setores econdmicos em que competem
diretamente com empresas privadas, estas tendem a ser mais inovadoras
(OLIVEIRA, 2014).
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O mito de que o setor privado é muito mais inovador do que o setor
publico é generalizado (HARTLEY; SORENSEN; TORFING, 2013), além do
gue h& uma crescente demanda e pressdo para que o setor publico se torne mais
inovador em resposta as crescentes expectativas dos cidadaos, restricdes fiscais
terriveis e uma série de problemas que, devido a sua complexidade, ndo pode ser
resolvido por solugGes padrdo (SANDFORD, 2002).

Em economias avancadas, o setor publico tem sido pressionado a
melhorar a transparéncia nos procedimentos e processos de tomada de deciséo,
bem como melhorar a eficiéncia dos servigos prestados aos cidadaos (Arduini et
al., 2010). Para Mulgan e Albury (2003), a inovagdo deveria se tornar a
atividade ndcleo no setor publico, visto que contribui para um melhor
desempenho do servico, agrega valor ao setor, contribui para uma melhor
resposta as expectativas dos cidaddos, adapta-se as necessidades dos usuarios,
aumenta a eficiéncia e reduz os custos.

Inovacdo no setor publico é uma questdo importante, pois impulsiona o
desenvolvimento e crescimento econémico, pois representa mais de um terco da
economia na maioria dos lugares, o que significa que ele deve desempenhar um
papel de apoio e entrega de inovacdo (STEWART-WEEKS; KASTELLE,
2015). A implementacdo de inovagdo no setor publico proporciona consideraveis
oportunidades para o crescimento econdmico e atrai investidores (AVLONITIS;
PAPASTATHOPOULOU; GOUNARIS, 2001).

Inovagdo no setor publico é um processo de geracao de ideias para criar
ou melhorar o desempenho de produtos e servigos os quais se tornam resultados
benéficos para a sociedade (MULGAN; ALBURY, 2003), cujo objetivo ndo é
apenas a eficiéncia no sentido de mercado, mas também no sentido de oferecer
novos servigos que atendam as necessidades publicas (WEBER et al., 2014),
sendo definida como uma condigdo necesséria para a modernizacdo (BEKKERS,
2007).



60

Cidaddos e grupos de civis, bem como usudrios de servigos publicos
escalados para o papel de “clientes”, também, podem desencadear a inovagao
publica por sair ou dar voz as suas opinides e demandas (HARTLEY;
SORENSEN; TORFING, 2013).

Os usuérios dos servigos publicos sdo clientes que atuam no chamado
mercado livre, tendo a liberdade de escolha entre varios prestadores de servicos
(WEBER et al., 2014), a sociedade vem mudando no sentido de que esta
tornando-se mais exigente quanto ao recebimento de bons servigos
(AVLONITIS; PAPASTATHOPOULOU; GOUNARIS, 2001). A atividade das
organizagdes governamentais deve se atentar as necessidades dos cidad&os e ndo
a conveniéncia dos servidores publicos e atores politicos (KETTL, 1998).

Por outro lado, para Klering e Andrade (2006), o setor publico, em
funcdo da natureza complexa de suas politicas, precisa promover inovagoes
concretas, que conduzam a transformagdes efetivas.

A definicho do conceito de inovagdo, ainda, ndo recebeu uma
interpretacdo clara na literatura, o que se justifica, uma vez que a multiplicidade
de interpretagdes é determinada por uma série de condi¢fes que determinam a
natureza especifica e area de implementacdo (WODECKA-HYJEK, 2014); a
inovacdo € um conceito evasivo que, muitas vezes, carece de uma definicdo
precisa, aqui, a inovagdo é definida como um processo intencional e pré-ativa
que envolve a geragdo e adocdo prética e propagacdo de idéias novas e criativas,
que visam produzir uma mudanca qualitativa em um contexto especifico
(SORENSEN; TORFING, 2011).

Segundo Koch e Hauknes (2005), as inovagdes no setor publico podem
ser divididas em vérios tipos como, por exemplo, um servigo novo ou
melhorado, uma inovagédo de processo, administrativa, de sistema, conceitual ou

uma mudanca radical de racionalidade. Por meio do estudo, realizado por



61

Branddo e Bruno-Faria (2013), foi possivel observar que os principais tipos de
inovacdo estudados no setor publico foram inovagao de servigos e de processos.

A maioria das inovacdes no setor publico ndo sdo radicais ou sistémicas,
mas, sim, incrementais, ou seja, sdo pequenas alteracGes ou adaptacfes dos
servicos ou processos provocados pelos servidores publicos para melhorar o
desempenho dos servic¢os prestados a sociedade (ALBURY, 2005).

No proximo capitulo, serd detalhado o percurso metodoldgico que
balizou o presente estudo, bem como os métodos/técnicas empregados para a

coleta de dados e para o tratamento do material levantado.
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo, apresentamos a perspectiva e 0s procedimentos
metodologicos que guiaram o presente estudo, evidenciado métodos e técnicas
utilizados para coleta e tratamento de dados, além de uma breve apresentacao do

campo de pesquisa.
3.1 Tipologia da Pesquisa

A selecéo do procedimento metodolégico recaiu sobre o estudo de caso,
como a categoria de pesquisa cujo objeto de estudo é uma unidade analisada em
profundidade, para que as circunstancias especificas e as multiplas dimensdes

que se apresentam nesta situagdo possam permitir a compreenséo do todo.
3.1.1 Estudo de Caso

A pesquisa cientifica constitui-se num procedimento racional e
sistematico, cujo objetivo é proporcionar respostas aos problemas enunciados,
por meio do uso adequado de métodos, processos e técnicas. Apresentamos, a
seguir, 0 delineamento da pesquisa, a populacdo, amostra e as técnicas

utilizadas para operacionalizar e analisar os dados.
3.1.1.1 Delineamento da pesquisa

Neste item, define-se o tipo de pesquisa aplicado, expondo-se
definigdes e justificando-se o porqué de suas aplicacdes.
3.1.1.1.1 Segundo a abordagem do problema

A dificuldade encontrada no processo de inovagdo no setor publico é
saber se existe algum tipo de inovacdo adequado para contribuir para o resultado

dos negocios, no sentido de melhores servigos prestados e maior desempenho
dessas organizacdes (RESENDE JUNIOR; GUIMARAES; BILHIM, 2013).
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Torna-se, logo, questdo de pesquisa: Quais o0s tipos de inovacGes sdo utilizados
dentro da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos?

Para tratar um problema de pesquisa, temos duas estratégias diferentes,
as abordagens qualitativa e quantitativa. Esta pesquisa tem cunho qualitativo,
a qual permite, de forma geral, descrever a complexidade de determinado
problema e a interagdo de certas variaveis, compreender e classificar os
processos dindmicos vividos por grupos sociais, contribuir no processo de
mudanga de dado grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade,
0 entendimento das particularidades do comportamento dos individuos (DIEHL;
TATIM, 2004).

3.1.1.1.2 Segundo o objetivo geral

O estudo cientifico inicia-se com um tipo especial de classificacdo,
tendo em vista dois fatores: o estado de conhecimento do tema sob
investigacdo e o enfoque que o pesquisador pretende dar ao estudo
(SAMPIERI et al., 1998). Os autores apresentam uma tipologia delineando
quatro classes de investigacdo: exploratdria, descritiva, correlacional e
explicativa. Afirmam que o desenho da pesquisa, a natureza dos dados
coletados e 0 método de obtencdo das informagdes guardam relagcdo com o tipo
de estudo a ser realizado. Tripodi, Fellin e Meyer (1981) apontam que um
estudo pode ser caracterizado como exploratério quando tem por objetivo
oferecer um quadro de referéncia para futuras aplicagdes. Segundo o0s
autores, o0s estudos exploratérios podem ser classificados em trés tipos
bésicos: estudos que combinam caracteristicas de exploracdo e descricdo de
um fendmeno, estudos que usam artificios especificos para a coleta de
dados na busca de ideias e estudos que envolvem a manipulacdo de variaveis

independentes na demonstracdo da viabilidade de técnicas.
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Diante do referencial acima, pode-se classificar a presente pesquisa
como exploratéria, porque tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a tornd-lo mais explicito e gerar

conhecimento sobre os modelos de inovacdes nos Correios.
3.1.1.1.3 Segundo o procedimento técnico

De acordo com o procedimento técnico, esta pesquisa classifica-se
como estudo de caso. Segundo Yin (2015), o estudo de caso contribui de
forma especial para a compreensdo de fenbmenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos mais complexos, permitindo uma
investigacdo que preserva as caracteristicas holisticas e significativas dos
eventos da vida real, tais como os ciclos de vida individuais, 0s processos
organizacionais e administrativos, as mudancas ocorridas em organizacdes e
regides, entre outros aspectos dindmicos.

Um elemento importante que justifica a aplicagdo do estudo de caso,
nesta pesquisa, é a relagdo fendmeno x contexto, a medida que se buscam
conhecer os modelos de inovagdo no setor publico. Reforcando as palavras
de Yin (2015), o estudo de caso privilegia um  fendmeno
contemporaneo dentro do contexto da vida real, especialmente, quando o0s
limites entre o fendmeno e 0 seu contexto ndo estdo claramente definidos.

O estudo de caso € utilizado como método, quando ndo se tem a
pretensdo de que o trabalho tenha uma representatividade estatistica,
tampouco a mensuracdo de frequéncias, como é o caso desta pesquisa. E,
também, um método de pesquisa que proporciona a generalizagdo
analitica dos fendbmenos sociais. Dai o porqué de Yin (2015) ressaltar que o
objetivo do estudo de caso é o estudo em profundidade de um fenémeno
social complexo, correlacionado, nesta pesquisa, aos modelos de inovagdo

nos Correios.
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Um desenho de pesquisa pode prever casos simples ou multiplos com
uma Unica unidade de andlise, ou casos simples ou maltiplos com mais de uma
unidade de analise (YIN, 2015). Para este estudo, o desenho de pesquisa

escolhido foi o caso simples com uma unidade de ardlise, os Correios.
3.1.1.2 Procedimentos da pesquisa

Um estudo de caso exige um bom desenho de pesquisa visando a uma
adequacdo entre os objetivos pretendidos e os resultados alcangados. A Figura
abaixo apresenta 0s passos seguidos para a realizagcdo desta pesquisa. Na
primeira etapa, planejouse a pesquisa, procedendo a revisdo tedrica,
selecionando-se a empresa a ser estudada e elaborando-se o protocolo de
coletas de dados. Numa segunda etapa, houve a preparacgdo, coleta e analise
do caso, conduzindo o estudo de caso e elaborando o relatério. Por fim, a
analise e conclusdo do estudo de caso com elaboragédo do relatdrio final.

Figura 1 - Procedimentos da pesquisa.

Definigioe
Planejamentoda Preparagdo, Coletae Andlise e Conclusdo
Pesquisa Analise do Caso

Revis3o Selegioda Elaboragdo do
Teorica [ Empresa(Caso)ff Protocolode Condugio do [l Elaboragdo do ll conclusdodo Elaboragao do
Dados Estudo de Caso Relatorio Estudo de Caso Relatério Final

Procedimentos Estudo de Caso

3.1.1.3 Populagdo e amostra

Dentro dos Correios, foi escolhida como populacdo a Regional 08 —
Centro Sul de Minas em Varginha, composta por oitenta e sete agéncias
(cidades) de atendimento dos Correios, todas no Sul de Minas.

Essa regional é subdivida em quatro coordenadorias, para melhor

gerenciamento das atividades operacionais, financeiras e gerenciais das
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unidades, sendo a Coordenadoria de Vendas 801 com 19 agéncias (cidades), a
Coordenadoria de Vendas 802 com 20 agéncias (cidades), a Coordenadoria de
Vendas 803 com 24 agéncias (cidades) e, por ultimo, a Coordenadoria de
Vendas 804 com 24 agéncias (cidades).

Como amostras, foram selecionadas 40 unidades da Regional 08 —
Centro Sul de Minas, divididas entre as coordenadorias, levando em conta o
tamanho da unidade, niumero de colaboradores e viabilidade de aplicacdo da
pesquisa. As agéncias selecionadas foram das cidades de: Eloi Mendes, ljaci,
Ingai, Itumirim, ltutinga, Luminérias, Nepomuceno, Paraguacu, Ribeirdo
Vermelho, S8 Gongalo do Sapucai, Varginha, Alfenas, Arceburgo, Boa
Esperanca, Campo do Meio, Campos Gerais, Guaranésia, Guaxupé, Juruaia,
Machado, Muzambinho, Nova Resende, Carmo do Rio Claro, Passos, Baependi,
Campanha, Caxambu, Itamonte, Lambari, Sd0 Lourengo, Trés Coracles, Séo
Sebastido do Paraiso, Cambuquira, Passa Quatro, Jesuania, Alagoa, Lavras,
Cassia, Jacui e Trés Pontas.

Na maioria das agéncias, o gerente foi o respondente, tendo em
vista ser o responsavel pela gestdo da unidade, tendo como segunda opgédo ou
mais opgdes, os atendentes dos Correios, por estarem diretamente ligados aos
processos da unidade. Em cada agéncia foi dada a oportunidade do gestor e
atendentes responderem 0 questionario. O critério, para escolha dos
entrevistados nas empresas, foi o de selecionar as pessoas que possuissem

maior conhecimento dos aspectos estudados.
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Tabela 7 - Relacdo dos respondentes por agéncia.

Agéncias Selecionadas N° de Respondentes Cargos

Eloi Mendes 1 Gerente

ljaci 1 Gerente

Ingai 1 Gerente

Itumirim 2 Gerente e Atendente
Itutinga 1 Gerente

Luminarias 1 Gerente
Nepomuceno 1 Gerente

Paraguacu 2 Gerente e Atendente
Ribeirao Vermelho 1 Gerente

Sé&o Gongalo do Sapucai 3 Gerente e Atendentes
Varginha — Agéncia 1 Gerente

Varginha — Regional 3 Coordenadora de Vendas e

Alfenas
Arceburgo

Boa Esperanga
Campo do Meio
Campos Gerais
Guaranésia
Guaxupé
Juruaia
Machado
Muzambinho
Nova Resende
Carmo do Rio Claro
Passos
Baependi
Campanha
Caxambu
Itamonte
Lambari

Séo Lourenco
Trés Coracoes
Sé&o Sebastido do Paraiso
Cambuquira
Passa Quatro
Jesuania
Alagoa

Lavras

Cassia

Jacui

Trés Pontas

OO OO OCOOONPFRPPPFRPOFRPPORPOPOONORFRPRONOLREPE

Consultora de Negdcios e
Coordenador Unidade
Operacional
Gerente

Gerente

Nao houve retorno
Gerente e Atendente
Nao houve retorno
Gerente

Nao houve retorno
Gerente e Atendente
N&o houve retorno
Nao houve retorno
Gerente

Nao houve retorno
Gerente

Nao houve retorno
Gerente

Gerente

Nao houve retorno
Gerente

Gerente

Gerente

Gerente e Atendente
Nao houve retorno
Nao houve retorno
Nao houve retorno
Nao houve retorno
Gerente e Atendentes
Nao houve retorno
Nao houve retorno
Nao houve retorno

TOTAL

SN
N
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3.1.1.4 Instrumento de coleta de dados

Nesta pesquisa, utilizaram-se dados priméarios e secundéarios. Os dados
priméarios foram obtidos com a aplicacdo de um questionario elaborado com
questBes abertas e fechadas.

O formulario de pesquisa foi elaborado tendo-se como foco os
modelos de inovagdes pesquisados no capitulo anterior. Parte 1, o perfil do
respondente, parte 2, com questdes abertas e fechadas sobre os tipos de
inovacdes destacadas no capitulo anterior e parte 3, questdo sobre os aspectos
relevantes de inovagdo nos Correios que merecam mais atencdo ou estudo

(APENDICE A). A estrutura do questionério apresenta-se na tabela abaixo.

Tabela 8 - Estrutura do questionario. (Continua)
DIMENSAO VARIAVEIS CARACTERISTICAS ABORDADAS

Perfil do Nome, lotacdo, cargo  Coleta dos dados pessoais dos respondentes
Respondente ou funcdo, tempo de
empresa, tempo na
funcdo, experiéncia
profissional anterior,
idade, sexo e
escolaridade.

Tipos de Inovacgdo de Servico A maioria das inovagdes visa melhorar as

Inovacio caracteristicas do servico. Como resultado,
qualquer alteracdo nas caracteristicas de
servico poderia ser considerada como
inovacéo nesta categoria.

Tipos de Inovacéo de Produto  Consiste em modificagdes nos atributos do
Inovacgédo produto, com mudanca na forma como ele é
percebido pelos consumidores.

Tipos de Inovagdo Tecnoldgica Este tipo de inovacdo inclui as alteracGes

Inovacéo das caracteristicas técnicas, associadas a
alteracfes no equipamento fisico, técnicas e
sistemas organizacionais.
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Tabela 8 - Estrutura do questionario. (Continuagéo)

DIMENSAO

VARIAVEIS

CARACTERISTICAS ABORDADAS

Perfil do
Respondente

Tipos de
Inovacgédo

Tipos de
Inovacgéo

Tipos de
Inovagdo

Tipos de
Inovacgédo

Tipos de
Inovacgéo

Nome, lotacdo, cargo
ou funcéo, tempo de
empresa, tempo na
funcdo, experiéncia
profissional anterior,
idade, Sexo e
escolaridade.

Inovagéo de Processo

Inovagdo
Colaborativa

Inovagdo
Organizacional

Inovacgéo Radical

Inovagéo Incremental

Coleta dos dados pessoais dos respondentes

Trata de mudancas no processo de produgéo
ou servico, geralmente com aumentos de
produtividade e redugdo de custos.
Exemplo: automével produzido por robds
em comparacao ao produzido por operérios
humanos.

Sdo aquelas em que a realizacdo do sucesso
esta além do controle da organizagdo, uma
vez que estas sdo inovacdes com base nas
relacbes entre a organizacdo e o ambiente,
relacionadas com conexdes com outras
organizacfes, sejam eles prestadores de
servigos, outras entidades publicas ou pelos
proprios USUarios.

Definida como a reestruturagdo das
estruturas organizacionais e processos de
gestdo e préticas. A adocdo de gestdo da
qualidade total, gestdio baseada em
resultados, a gestdo estratégica de recursos
humanos, reestruturacdo e capacitagdo, séo
exemplos de inovagGes de gestéo.

E a criagdo de um produto totalmente novo,
isto &, definido em termos de um sistema de
caracteristicas e  competéncias  nao
relacionadas com aquelas de um produto
antigo.

A estrutura geral do sistema continua a ser o
mesmo, mas o0 sistema € alterado
marginalmente pela adicdo de novos
elementos ou substituicdo de elementos.
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Tabela 8 - Estrutura do questionario. (Concluséo)

DIMENSAO VARIAVEIS CARACTERISTICAS ABORDADAS
Perfil do Nome, lotacdo, cargo Coleta dos dados pessoais dos respondentes

Respondente ou fungdo, tempo de

empresa, tempo na

funcdo, experiéncia

profissional anterior,

idade, Sexo e

escolaridade.

Tipos de Inovagéo Explora as possibilidades oferecidas pelas

Inovacgédo Recombinativa novas combinagdes de varias caracteristicas
finais e técnicas, derivadas de um estoque
estabelecido de conhecimento e de uma
determinada trajetdria tecnoldgica.

Beneficios  Origem, breve Breve descricdo por parte do respondente
da Inovacdo descricéo, sobre as inovacdes das quais participaram.
dificuldades,
facilidades e
beneficios
Futura Aspectos relevantes Oportunidade de o respondente relatar um

Pesquisa sobre a inovacgdo que  feedback sobre qual aspecto na organizacdo
mere¢am mais mereca mais atencdo sobre inovagdo ou
atencdo e assunto para futura pesquisa cientifica.

possivelmente uma
futura pesquisa
cientifica.

As questBes relativas aos tipos de inovagdes foram formuladas de
acordo com os modelos identificados no referencial tedrico.

Para identificar os tipos de inovaces implementados nos Correios,
foram listados nove modelos mais relevantes, identificados na literatura, para o
setor publico com os seus devidos conceitos; aqueles que tiveram maiores
incidéncias, em que o respondente assinalava sim ou ndo sobre sua participagéo,
neste tipo de inovagdo, foi a primeira questdo da parte 2 — Inovagdo nos

Correios.
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Na sequéncia, na segunda questdo da parte 2, o respondente, numa
questdo aberta, identifica o tipo de inovacdo, sua origem, fazendo uma breve
descricdo dessa inovacdo, descrevendo as dificuldades e/ou facilidades na
implementacdo dessa inovacdo, terminando com a descricdo dos beneficios
dessa inovacdo. Repetiu-se essa ac¢do, de acordo com o nimero de inovacGes
marcadas na primeira questdo, definindo os tipos de inovacgdes de que participa.

Por fim, na parte 3, numa questao aberta, ele deixa o seu ponto de vista
sobre os aspectos relevantes das inovagdes nos Correios que merecam mais
atencdo na pesquisa cientifica.

Foram enviados os questionarios por e-mail, podendo os respondentes
devolvé-los por e-mail ou via postal. Foi dada a oportunidade do Gerente e
atendentes responderem. A pesquisa aconteceu entre o periodo de abril a maio
de 2016. Houve um retorno de 42 questionarios.

Os dados secundarios foram obtidos em referéncias bibliograficas e
pelo Manual do Planejamento, Mddulo 12, capitulo de 1 a 5 — Gestdo da
Inovacdo (CORREIQS, 2016).

3.1.1.5 Anélise dos dados

a) Apresentacdo e analise individual: os dados obtidos com o0s
questionarios foram descritos por agéncia (cidade), de acordo
com as unidades de analise: tipos de inovacdes. Para cada uma
dessas unidades, definiram-se dimensdes, variaveis e as principais
caracteristicas.

b) Apresentacdo e andlise global: nesta etapa, apresentaram-se 0s
dados de todas as unidades participantes, de acordo com as

unidades de analise: tipos de inovacao.
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Assim, apds a analise dos dados, no proximo capitulo, teremos 0s
resultados e discussoes.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdo fornecera os resultados e uma discussdo e reflexdo sobre as
varias conclusGes a respeito deste tema. Apds uma andlise de como o
conhecimento, ideias e inovacdo estdo relacionados entre si e sendo utilizados
pelas organizacdes como um diferencial competitivo e quais os tipos de
inovacdes utilizados no setor publicos, foi realizado um estudo de caso, em uma
empresa do setor pablico, os Correios, para confirmar e concluir as pesquisas

realizadas sobre inovacdo no setor pablico.
4.1 Resultados obtidos do estudo de caso

A seguir apresentaremos a empresa escolhida para o estudo de caso,
assim como, serdo apresentados os dados de interacdo dos respondentes com a

inovagdo coletados através de um questionario.
4.1.1 A empresa: Histérico dos Correios

Os Correios estdo ligados ao Brasil desde o seu descobrimento, afinal,
ninguém desconhece que a certiddo de nascimento de nosso pais foi uma carta
escrita por Pero Vaz de Caminha (1450-1500), escrivao da esquadra de Pedro
Alvares Cabral (1467-1520), a D. Manuel | (1469-1521), O venturoso, rei de
Portugal.

Durante periodo imperial, D. Pedro | reorganizou os Correios do Brasil
independente e iniciou o processo de criagdo de administragbes nas provincias.
Sob D. Pedro Il, as reformas postais instituiram: o langamento dos primeiros
selos postais, a criacdo do quadro de carteiros, de caixas de coleta e de postais e
a distribuicdo domiciliéria de correspondéncia na Corte e nas provincias.

No periodo do Departamento de Correios e Telégrafos (DCT), o Codigo
Postal Universal, elaborado por ocasido do IX Congresso Universal, em
Londres, em 1929, viria a legislar e apresentar solu¢des para os problemas

postais modernos dando inicio a uma nova era na historia dos Correios.
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Com o desenvolvimento dos setores produtivos do Brasil, tornava-se
necessaria a reorganizacdo do servico postal a partir de um modelo mais
moderno que o do DCT, que j& ndo apresentava infraestrutura compativel com
as necessidades dos usudrios. Nesse sentido, foi criada, em 20 de marco de 1969,
pela Lei n° 509, a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT), uma
empresa publica vinculada ao Ministério das Comunicagoes.

No ano de 1982, houve a implantagdo do Servico de Encomenda
Expressa Nacional (SEDEX). Dezenove anos depois, houve a inovagéo, neste
servico e, no ano de 2001, é lancado o SEDEX 10.

Em 2009, houve o lancamento da nova identidade corporativa, com
inclusdo da sustentabilidade como um valor da empresa. Julgamento do
Supremo Tribunal Federal (STF) garante a exclusividade da ECT na prestacdo
dos servigos postais.

A Lei n® 12.490 de 16 de setembro de 2011 permite que a ECT tenha
atuacdo no territorio nacional e no exterior, bem como, dentro das atividades
compreendidas em seu objeto, constitua subsidiarias e adquira o controle ou
participacdo acionaria em sociedades empresariais ja estabelecidas. As
mudancas na lei permitirdo uma nova postura, que contribuira para que a ECT se
torne uma empresa de classe mundial.

Em 2013, a empresa inova com o langamento do SEDEX 12 e da coleta
seletiva solidaria na rede de agéncias. Lancamento da parceria com a Apex-
Brasil, para a abertura da primeira unidade internacional dos Correios
brasileiros. Inicio do uso de smartphones pelos carteiros para aprimoramento
dos servicos de distribui¢cdo domiciliéria.

Os Correios foram agraciados com a premiacdo ID People Americas
Awards, na categoria Postal Innovation, em reconhecimento a adogé&o de préaticas
inovadoras visando modernizar 0s servicos postais. Mais de 72 mil

equipamentos de informatica foram adquiridos para o atendimento de demandas
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de expansdo, substituicdo e obsolescéncia. Modernizagdo e ampliacdo da
infraestrutura que suporta os sistemas de informagé&o, melhoria dos processos de
governanga corporativa seguindo os melhores frameworks do mercado (0s quais
se destacam ITIL, COBIT, MPS-BR) e 0 aumento substancial dos recursos de
processamento e memoria resultaram em reducdo de incidentes, maior
estabilidade e seguranca dos aplicativos.

Destaca-se, também, a modernizagdo da ultima etapa do processo da
entrega postal. Os Correios vém fazendo grande avanco para disponibilizar
funcionalidades e servigos baseados no uso de smartphones. Na é&rea
operacional, o Sistema de Rastreamento-Mdvel permite que os carteiros
sinalizem, em tempo real, o trimite de objetos, no processo de entrega, além de
aprimorar e agilizar os controles sobre o fluxo de objetos. Ainda, na vertente
mobile, encontra-se disponivel funcionalidade que permite aos clientes
receberem comunicagdo SMS sobre o andamento de suas postagens.

Os recursos de tecnologia da informagéo que suportam estas inovagdes e
os demais processos de negocios da ECT estdo hospedados em dois datacenters
(centros corporativos de dados); um localizado em Brasilia e outro, em Séo
Paulo, sendo uma das maiores redes corporativas do mundo conectando estes

dois centros, com mais de 7.200 pontos de presenca.
4.1.2 Estrutura organizacional dos Correios

A estrutura organizacional dos Correios compreende 0 conjunto
ordenado de responsabilidades, autoridades, vinculag¢bes hierdrquicas, fungdes e
descritivo das areas e 6rgaos.

A estrutura é representada pela Administracdo Central em Brasilia, que
compreende o Conselho Fiscal, o Conselho de Administragdo, a Diretoria-
Executiva, o0 Comité Executivo, os Departamentos, Centros de Servigos e 6rgaos

de mesmo nivel, e pela Administracdo Regional, composta das Diretorias
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Regionais. H& 28 Diretorias Regionais na Administracdo Regional que atuam na
area correspondente aos limites geograficos dos respectivos Estados.

A organizacgdo da Diretoria de Minas data de 1832, quando 0 ministro e
secretério de Estado dos Neg6cios do Império, José Lino Coutinho, por Decreto
de 13 de julho desse ano, instituiu a Administracdo dos Correios da Provincia de
Minas Gerais. Inicialmente, funcionou em Ouro Preto, antiga Vila Rica, capital
da provincia, onde ocupava o edificio "Casa dos Contos", localizado a Rua
Tiradentes. Em 1906, a sede da institui¢do foi transferida para Belo Horizonte,
apos a sua inauguracdo como a nova capital do Estado de Minas Gerais. Em
1931, com a vigéncia do Decreto n° 20.859-31, a administracdo passou a
denominar-se Diretoria Regional dos Correios e Telégrafos de Minas Gerais.

A Diretoria de Minas ¢é subdividida em treze regionais: Reven 01 —
Metropolitana sediada em Belo Horizonte, Reven 02 — Norte de Minas em
Montes Claros, Reven 03 — Jequitinhonha-Mucuri em Ted6filo Otoni, Reven 04 —
Rio Doce em Governador Valadares, Reven 05 — Leste de Minas em Manhuagu,
Reven 06 — Zona da Mata em Juiz de Fora, Reven 07 — Campos das Vertentes
em Barbacena, Reven 08 — Centro Sul de Minas em Varginha, Reven 09 — Sul
de Minas em Pouso Alegre, Reven 10 — Oeste de Minas em Divindpolis, Reven
11 — Central Mineira em Sete Lagoas, Reven 12 — Tridngulo Sudoeste em
Uberaba e Reven 13 — Triangulo Noroeste em Uberlandia.

A populacéo foco da pesquisa é a Reven 08 — Centro Sul de Minas, que
tem sua sede em Varginha e composta por oitenta e sete agéncias (cidades) de
atendimento dos Correios, todas no Sul de Minas, sendo elas: Careagu, Carmo
da Cachoeira, Carrancas, Coqueiral, El6i Mendes, ljaci, Itumirim, ltutinga,
Lavras, Luminarias, Monsenhor Paulo, Paraguagu, Ribeirdo Vermelho, Santana
da Vargem, S&8o Gongalo do Sapucai, Trés Pontas, Varginha, Alfenas,
Arceburgo, Boa Esperanca, Cabo Verde, Campo do Meio, Campos Gerais,

Carvalhopolis, Divisa Nova, Fama, Guapé, Guaranésia, Guaxupé, llicinea,
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Juruaia, Machado, Monte Belo, Muzambinho, Nova Resende, Poco Fundo,
Serrania, Alpinopolis, Alterosa, Areado, Bom Jesus da Penha, Capetinga,
Capitolio, Carmo do Rio Claro, Cassia, Claraval, Conceicdo Aparecida,
Delfinopolis, Fortaleza de Minas, Ibiraci, Monte Santo de Minas, Passos,
Pratapolis, Sdo Jodo Batista Gldria, Sdo José da Barra, Sdo Pedro da Unido, Séo
Sebastido do Paraiso, Sdo Tomas de Aquino, Alagoa, Baependi, Cambuquira,
Campanha, Carmo de Minas, Caxambu, Concei¢do do Rio Verde, Dom Vi¢oso,
Heliodora, Itamonte, Itanhandu, Jesuania, Lambari, Natércia, Olimpio Noronha,
Passa Quatro, Pouso Alto, Sdo Bento Abade, S&o Lourengo, Sdo Sebastido do
Rio Verde, Sdo Thomé das Letras, Soledade de Minas, Trés Coraces e Virginia.

Essa regional é subdivida por quatro coordenadorias, para melhor
gerenciamento das atividades operacionais, financeiras e gerenciais das
unidades, sendo a Coordenadoria de Vendas 801 com 19 agéncias (cidades), a
Coordenadoria de Vendas 802 com 20 agéncias (cidades), a Coordenadoria de
Vendas 803 com 24 agéncias (cidades) e, por altimo, a Coordenadoria de

Vendas 804 com 24 agéncias (cidades).
4.1.3 Inovagdo nos Correios

A inovacdo nos Correios € normatizada pelo Manual do Planejamento
(MANPLA), M6dulo 12, Capitulos de 1 a 5, como é exposto a seguir: Médulo
12: Gestdo da Inovacdo. Neste médulo, no capitulo 1, trata-se dos atributos da
gestdo da inovacdo, iniciando com o objetivo que é desenvolver e manter um
conjunto de préticas de planejamento, coordenacgdo, pesquisa, disseminacao e
governanga, entre outras, capazes de atuarem na cultura organizacional e criar
um ambiente empresarial em que a inovagdo seja uma capacidade sistémica da
empresa no esforgo para alcancar os objetivos estratégicos (CORREIQOS, 2016).

Tem como fundamento a busca de diferenciacdo e competitividade nos

mercados atuais e futuros, sendo fundamental para a sobrevivéncia da empresa.
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Como origem, a inovacdo sempre vem das pessoas, empregados, parceiros e
clientes sdo as principais fontes de ideias, sendo orientada a obtencdo de
resultados por meio de adicdo de valor as partes interessadas; podendo a
inovacdo ser feita em todos os niveis, 6rgaos e unidades da empresa; devendo
ser feira sempre, pois a inovagdo deve ser continua e permanente.

No capitulo 2, apresenta como instrumento de fomento a inovacdo, a
campanha inova correios, tendo como abrangéncia toda a empresa dos Correios,
envolvendo todos os empregados, com periodicidade bianual ou quando for
identificada a necessidade de estimular a participacdo dos colaboradores no
esforgo de inovagdo, por meio da captacgdo, selecdo e premiacao de ideias, dando
as é&reas responsaveis possiveis solugcdes para as demandas de inovagdo
detectadas.

Neste capitulo, cita-se a importancia de estimular a participacdo das
pessoas, pois um desafio de inovacdo é uma questdo apresentada como estimulo
para que as pessoas tenham ideias sobre como aproveitar uma oportunidade de
inovacdo. A necessidade de captar ideias. Captar as ideias por meio do sistema
corporativo disponivel na intranet, onde o autor inscreve sua ideia com o
preenchimento de formulario eletrénico, em que serdo triadas, analisando as
ideias inscritas com relacdo as condicGes estabelecidas pelo regulamento.

As ideias que obtiverem melhor classificacdo serdo selecionadas para a
fase final. A quantidade de ideias selecionadas é definida pelo Coordenador
Geral da Campanha. Recomenda-se que o nimero de ideias selecionadas seja
por volta de trés vezes a quantidade prevista de premiacGes. Para implantar a
ideia, emitir memorando do gestor da campanha, para apresentacdo da ideia ao
Orgdo sistémico responséavel pelo tema, o érgao sistémico responsavel pelo tema
promovera, em até trés meses, a anélise de viabilidade da implantacdo da ideia
mencionando as expectativas de implantacdo da ideia ou os motivos da néo

implantagé&o.
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No capitulo 4, trata-se de pesquisas na area de inovacdo, onde o
documento relata que as pesquisas, tanto a basica quanto a aplicada, podem ser
elaboradas e realizadas pelos proprios profissionais da empresa, por fontes
internas e externas, considerando a expertise do pesquisador e/ou a sua
acessibilidade ao conhecimento necessério.

Iniciativas de Pesquisa, que necessitem de uma investigacdo mais
profunda, ndo havendo o conhecimento interno na empresa, podem ser
realizadas com o apoio de parcerias que sejam referéncias no mercado brasileiro
e/ou no exterior, tais como: universidades, centros e institutos de pesquisas,

fornecedores, entre outras.
4.1.4 Inovagdes na historia dos Correios

A partir de 1969, com a criacdo da ECT, o sistema postal ganhou em
agilidade e eficiéncia. Dentre as medidas adotadas para modernizar a empresa,
destacam-se: a criacdo do Codigo de Enderecamento Postal (CEP), a
implantacdo de centros de triagem automatizada, a instalacdo da Rede Aérea
Postal Noturna e a informatizagdo da empresa.

Um dos maiores avancos dos Correios, nas Ultimas décadas, a RPN é
responsavel pelo transporte diario de mais de 600 toneladas de objetos postais
em todo o Brasil. A criacdo da Rede Aérea Postal Noturna, na década de 70,
veio no bojo de uma profunda reestruturacdo do plano de encaminhamento de
objetos, necessaria para que a empresa pudesse cumprir o D+1 (prazo que
garante a entrega do objeto no dia seguinte a postagem), adotado a época em
todas as capitais e cidades importantes.

O aumento constante do volume do tradfego postal exigia aumento da
forca de trabalho e do espago fisico, para o tratamento dos objetos, o que
elevaria, significativamente, 0s custos operacionais da empresa, inviabilizando o

neg6cio postal. A mecanizacgao da triagem de cartas, encomendas e malotes foi a
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resposta efetiva para vencer este desafio e promover o desenvolvimento
sustentavel da ECT.

Surge, em 1997, a CorreiosNet, uma das maiores redes corporativas de
dados da Ameérica Latina, abrangendo mais de 6.800 pontos e interligando todas
as agéncias e unidades operacionais da empresa — em tempo real — em todos 0s
municipios do Pais. Em 2008, a ECT investiu R$ 27 milhdes na aquisicdo de
equipamentos de Ultima geracdo para modernizar seu parque tecnoldgico e
suportar o crescimento previsto para 0s proximos anos.

O Portal Internet dos Correios (www.correios.com.br), criado em 1997,
recebe uma média de 25 milhdes de visitas mensais, destacando-se como o
terceiro site de correio pablico mais visitado no mundo, ficando atras apenas dos
correios dos Estados Unidos e da Inglaterra. O site oferece Busca CEP, Servico
de Postagem Eletrénica, Rastreamento, telegrama e carta, entre outros. O cliente,
também, pode antecipar atendimentos relativos a Certificagdo Digital, Exporta
Facil, Importa Féacil, Enderecador, inscricbes de concursos, Malote, SEDEX e
Achados e Perdidos.

Em 2016, os Correios ingressaram na recém-criada Rede de Inovagédo no
Setor Publico — InovaGov, organizada pelo Ministério do Planejamento em
colaboracdo com a Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap) para
integrar e estimular o compartilhamento de experiéncias e informagdes entre
Orgdos governamentais.

O foco da iniciativa € atuar na resolucdo de problemas e entraves
matuos, bem como na construgdo de um contexto favoravel & inovacdo no setor
publico, além de estimular a aproximagdo com a academia, sociedade civil e
setor privado.

Atualmente, o InovaGov € composta por 22 6rgdos do Governo Federal,
que ja definiram os temas prioritarios iniciais: plataforma online para

compartilhamento de projetos, produtos e experiéncias na area de inovagéo;
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estudos e pesquisas; metodologia para inovacédo; aliangas publico-privadas para
geracgdo de valor publico e articulagdo de iniciativas e programas para inovagao
— sendo este Gltimo o que contara com a participacdo dos Correios, em conjunto
com os ministérios do Planejamento e da Fazenda, além da Enap.

Considerando esse contexto histérico dos Correios, apresentam-se, a

seguir, os resultados especificos da pesquisa de campo.
4.1.5 Aplicacao do questionario - Perfil dos respondentes

A apresentagdo e andlise individual contemplam trés pontos
bésicos: Parte 1: sobre o perfil do respondente diante do contexto da inovagéo
nos Correios. Parte 2: sobre os tipos de inovagdes que participam ou
participaram. Parte 3 sobre as questdes que meregcam mais atencdo sobre
inovacao nos Correios ou que merecam um estudo cientifico.

Na parte 1, sobre o perfil dos respondentes, tivemos o retorno de 42
questionarios, com caracteristicas: de todos os respondentes, 25 ocupam a
funcédo de gerente, 17 com o cargo de atendentes.

Segundo o Manual de Organizacdo — MANORG — Mddulo 12, capitulo
11, faz parte da funcdo do gerente, entre outras atividades, coordenar,
acompanhar, avaliar e adotar medidas de melhorias, em relagdo as atividades de
atendimento, comercial, operacional, financeiro e administrativo; promover o
bom atendimento aos clientes da empresa, prestando informacGes e orientando
sobre produtos/servigos oferecidos pela ECT; orientar a implementagdo de agdes
que garantam a satisfacdo dos clientes e a realizagdo de novos negocios;
coordenar, supervisionar e controlar todas as atividades desenvolvidas na
agéncia; manter-se atualizado sobre as mudangas operacionais introduzidas no
processamento dos servigos, zelando para que todas as operagdes sejam

executadas de acordo com as normas e procedimentos vigentes na Empresa;
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identificar necessidades de treinamento e desenvolvimento da equipe, visando
aprimorar a prestacdo de servicos da agéncia (CORREIOS, 2016).

Ainda, segundo 0 MANORG, faz parte das fun¢des dos atendentes,
entre outras, identificar a necessidade do cliente, apresentando o produto/servico
mais adequado; levar ao conhecimento do Gerente a identificacdo de
oportunidades de negocios e exercer outras atividades inerentes a sua fungéo
e/ou as confiadas pelo gerente da agéncia.

Quanto ao tempo de empresa, a maior faixa de anos ficou entre 20 e 0s
acima de 30 anos de empresa, com 22 respondentes entre os 42 que efetivaram a
pesquisa, demonstrando grande experiéncia profissional e conhecimento dos
processos, produtos, servicos e transformacdes sofridas pela empresa, em todo
esse periodo, vivenciando as inUmeras inovagBes implementadas pela

organizagéo.

Tabela 9 - Tempo de profissdo nos Correios.
TEMPO NA EMPRESA - ECT

PERIODO QUANTIDADE DE
RESPONDENTES
2a5ANOS 6
5a 10 ANOS 2
10 a 15 ANOS 6
15a 20 ANOS 6
20 a 25 ANOS 11
25 a 30 ANOS 5
ACIMA DE 30 ANOS 6

Tdo importante quanto o tempo de empresa, também, o tempo na funcéo

ou cargo exercido, demonstra, assim, 0 seu conhecimento e experiéncia
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profissional em sua atual atividade na organizacdo. Uma observacao interessante
é que houve um empate no tempo da funcéo ou cargo atual entre a faixa de 1la 4
anos e 15 acima de 20 anos na empresa, com 14 respondentes cada.
Equilibrando a grande experiéncia no tempo de exercicio de funcdo com o
sangue novo daqueles que chegaram ha pouco na organizacdo, na percep¢ao,

implementacdo e acompanhamento das inovag6es nos Correios.

Tabela 10 - Tempo de cargo ou fungdo nos Correios.
TEMPO NO CARGO / FUNCAO NA ECT

PERIODO QUANTIDADE DE
RESPONDENTES
ATE 1 ANO 3
2 a4 ANOS 11
5a9 ANOS 6
10 a 14 ANOS 7
15 a 20 ANOS 11
ACIMA DE 20 ANOS 4

A faixa etaria que mais se destacou na organizacdo, entre 0S
respondentes, encontra-se de 40 aos acima de 55 anos, com 27 dos

questionarios, ficando os demais, 15 respondentes, na faixa de 24 a 39 anos.
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Tabela 11 - Faixa etaria dos respondentes.

IDADE
FAIXA ETARIA QUANTIDADE DE
RESPONDENTES
ATE 23 ANOS 0
24 a 39 ANOS 15
40 a 55 ANOS 23
ACIMA DE 55 ANOS 4

A experiéncia profissional anterior aos Correios foi vivenciada por 30
respondentes, dos quais 27 trabalharam em empresa privada e 7 em empresa
publica, trazendo bagagem e experiéncia de outras organizacfes para a atual
empresa.

O grau de escolaridade demonstra que a maioria possui formagédo de
nivel superior, sendo 11 com o ensino médio, 24 com graduagcdo e 7 com

especializacdo, ndo contabilizando ninguém com mestrado ou doutorado.

Tabela 12 - Grau de escolaridade dos respondentes.
GRAU DE ESCOLARIDADE

NIVEL QUANTIDADE DE
RESPONDENTES
ENSINO MEDIO / TECNICO 11
GRADUACAO 24
ESPECIALIZACAO 7
MESTRADO 0
DOUTORADO 0

Com esses dados, foi definido o perfil dos respondentes, sendo esta a

parte 1 do questionario.
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4.1.6 Relacéo dos tipos de inovacdes que participam ou participaram

Na parte 2 do questionario, sobre os tipos de inovacBes de que
participam ou participaram, tivemos duas situacdes distintas. Na parte 2 — 1, 0s
respondentes teriam de marcar com X, em um quadro com nove tipos de
inovacgOes e seus conceitos, quais participam ou participaram. Apenas escolher e
marcar com X. Nesta parte, muitos escolheram varios tipos, as vezes, marcando
todos.

Nesta parte da pesquisa, confirmando o que foi pesquisado na literatura,
0 tipo de inovacdo que mais aparece & a Inovagdo de Servigos, com 35
respondentes, pois é caracteristica do setor publico o fornecimento de servicos.
Nesta mesma linha, as demais inovagdes que mais apareceram foram
tecnoldgica com 33 respondentes, colaborativa com 31 respondentes. A
inovacédo de produtos aparece com 31 respondentes, pois 0s Correios tém em sua

carteira servigos e produtos, como selos, embalagens, envelopes dentre outros.

Tabela 13 - Tipos de inovacBes nos Correios que o respondente participa ou
participou. (Continua)

PARTE 2-1: TIPOS DE INOVACAO DE QUE PARTICIPA OU PARTICIPOU

Tipos de Conceito Quantidade de
Inovacéo Respondentes
Inovacdo de A maioria das inovagdes visa melhorar as 35
Servico caracteristicas go servico. (;omo resultat_jo,
qualquer alteracdo nas caracteristicas de servico
poderia ser considerada como inovacdo nesta
categoria.
Inovacdo de  Consiste em modificacbes, nos atributos do 31
produto, com mudanga na forma como ele é
Produto

percebido pelos consumidores.
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Tabela 13 - Tipos de inovagBes nos Correios que o respondente participa ou
participou. (Conclus&o)

PARTE 2-1: TIPOS DE INOVAGCAO DE QUE PARTICIPA OU PARTICIPOU

Tipos de
Inovacgéao
Inovacéo

Tecnologica

Inovacéo de

Processo

Inovacéo

Colaborativa

Inovacéo

Organizacional

Inovacéo
Radical

Inovagéo

Incremental

Inovacéo

Recombinativa

Conceito

Este tipo de inovacédo inclui as alteracBes das
caracteristicas  técnicas, associadas a
alteracGes no equipamento fisico, técnicas e
sistemas organizacionais.

Trata-se de mudangas no processo de
producdo ou servico, geralmente com
aumentos de produtividade e reducdo de
custos. Exemplo: automovel produzido por
robés em comparacdo ao produzido por
operarios humanos.

Sao aquelas em que a realizagdo do sucesso
esta além do controle da organizagdo, uma vez
que estas sdo inovacbes com base nas relacbes
entre a organizagédo e o ambiente, relacionadas
com conexdes com outras organizagdes, sejam
elas prestadores de servigos, outras entidades
publicas ou pelos proprios usuarios.

Definida como a reestruturagdo das estruturas
organizacionais e processos de gestdo e
praticas. A adocdo de gestdo da qualidade
total, gestdo baseada em resultados, a gestdo
estratégica de recursos humanos,
reestruturacdo e capacitacdo sdo exemplos de
inovacdes de gestdo.

E a criacdo de um produto totalmente novo,
isto é, uma definida em termos de um sistema
de caracteristicas e competéncias nao
relacionadas com aquelas de um produto
antigo.

A estrutura geral do sistema continua a ser o
mesmo, mas o0 sistema ¢é alterado
marginalmente pela adicio de novos
elementos ou substituicdo de elementos.
Explora as possibilidades oferecidas pelas
novas combinagbes de varias caracteristicas
finais e técnicas, derivadas de um estoque
estabelecido de conhecimento e de uma
determinada trajetdria tecnolégica.

Quantidade de
Respondentes
33

30

31

28

23

26

15
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4.1.7 Relacéo da descricéo sobre os tipos de inovagdes

Essa realidade muda na parte 2 — 2, onde 0S mesmos respondentes
teriam de descrever as inovacdes, com um breve relato, citando o tipo de
inovacdo, origem, breve descri¢do, dificuldades e facilidades na implementacao,
facilidades e beneficios. Foi dado espaco no questionario para 3 relatos. Nesta
parte, 1 questionario veio sem preencher, outros 2 com apenas 1 relato, outros 3
com 2 relatos, 1 com 8 relatos e os demais com os trés relatos. Entre a primeira
parte em que havia apenas que marcar com X e a segunda parte em que teriam
de relatar as inovagdes, houve uma diferenga no nimero de tipos de inovagdes
mais frequentes nos Correios. Mesmo assim, confirma o grande nimero de
respondentes que escolheram a inovagdo de servigos com 30 questionarios
respondidos. Nesta fase, eles escolheram a inovagdo de produtos como a
segunda mais percebida com 21 respostas, pela tangibilidade da inovacéo
percebida, seguida pela tecnoldgica com 19 e colaborativa com 18, com

profunda relagdo com as duas primeiras inovagdes selecionadas.

Tabela 14 - Tipos de inovacGes nos Correios que o respondente participa ou
participou. (Continua)

PARTE 2-2: TIPOS DE INOVACAO QUE O RESPONDENTE ESCOLHEU

PARA RELATAR
Tipos de Conceito Quantidade
Inovacgédo de
Respondentes
Inovacdo de A maioria das inovagBes visa melhorar as 30
Servico caracteristicas do servico. Como resultado,
qualquer alteragdo nas caracteristicas de servico
poderia ser considerada como inovacdo nesta
categoria.
Inovacdo de  Consiste em modificagbes nos atributos do 21
Produto produto, com mudanga na forma como ele é
percebido pelos consumidores.
Inovacgédo Este tipo de inovagdo inclui as alteragbes das 19

Tecnoldgica  caracteristicas técnicas, associadas a alteragdes no
equipamento  fisico, técnicas e sistemas
organizacionais.



90

Tabela 14 - Tipos de inovacBGes nos Correios que o respondente participa ou
participou. (Conclus&o)

PARTE 2-2: TIPOS DE INOVAGCAO QUE O RESPONDENTE ESCOLHEU

PARA RELATAR
Tipos de Conceito Quantidade de
Inovacgéo Respondentes
Inovacdo de  Trata-se de mudancas no processo de produgdo ou 10

Processo servico, geralmente com aumentos de
produtividade e reducdo de custos. Exemplo:
automovel produzido por robds em comparagdo
ao produzido por operarios humanos.

Inovacéo S&o aquelas em que a realizacdo do sucesso esta 18

Colaborativa além do controle da organiza¢do, uma vez que
estas sdo inovacdes com base nas relagdes entre a
organizacdo e o ambiente, relacionadas com
conexfes com outras organizacBes, sejam elas
prestadores de servicos, outras entidades publicas
ou pelos préprios usuarios.

Inovacgéo Definida como a reestruturagdo das estruturas 07

Organizacional organizacionais e processos de gestdo e praticas.
A adocdo de gestdo da qualidade total, gestdo
baseada em resultados, a gestdo estratégica de
recursos humanos, reestruturacdo e capacitacdo
sdo exemplos de inovagOes de gestéo.

Inovacéo E a criacdo de um produto totalmente novo, isto &, 03

Radical uma definida em termos de um sistema de
caracteristicas e competéncias ndo relacionadas
com aquelas de um produto antigo.

Inovagéo A estrutura geral do sistema continua a ser o 04

Incremental mesmo, mas o sistema é alterado marginalmente
pela adi¢do de novos elementos ou substituicdo de
elementos.

Inovacéo Explora as possibilidades oferecidas pelas novas 0
Recombinativa combinacfes de varias caracteristicas finais e
técnicas, derivadas de um estoque estabelecido de
conhecimento e de uma determinada trajetoria
tecnoldgica.

Nesta parte, o respondente teria de descrever as inovagdes,
demonstrando o seu conhecimento e envolvimento com tais inovacoes,

confirmando sua existéncia e importancia.
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Os respondentes relataram, de forma pratica, as inovagdes nas quais
estdo envolvidos e, segundo a tabela anterior, quatro tipos aparecem de forma
mais frequente: as inovagdes de servigo apareceram entre 30 respondentes que
relataram, em sua maioria, as modificacBes no servico expresso SEDEX, que
sofreram inovagBes para o SEDEX 10, com entrega até as 10 horas do dia
seguinte e, também, o SEDEX 12 algum tempo depois, que chega ao destino no

dia seguinte até as 12 horas. Abaixo temos o relato do respondente nimero 29:

Na inovacdo de servigo tivemos a melhoria do servico de
SEDEX com a chegada da nova familia como o SEDEX 10
e 0 SEDEX 12, mudando sua caracteristica de entrega,
tendo o prazo definido de entrega para o dia seguinte até as
10 horas ou 12 horas, respectivamente, trazendo ganhos para
os clientes e para a empresa (Respondente N° 29).

Na inovacao de servico, também, apareceu nessa descri¢do o Vale Postal
eletronico que substituiu o Vale Postal Nacional, em que o usuéario emite um
Vale em dinheiro para o Destinatario no valor que desejar e o qual consegue
sacar no destino, em qualquer cidade do territorio nacional, logo apés a emissao,
apresentando a identidade e o CPF. O Vale anterior, o documento de papel,
seguia via postal e somente com a chegada deste documento, no destino varios
dias depois, o destinatéario poderia sacar o dinheiro.

Dentre as inovagdes de Produto, que apareceram entre 21 respondentes,
foram destaques as alteragBes nas embalagens vendidas nos Correios, que
sofreram inovagGes como o Envelope Plastico Bolha, para envio de midia
eletronica, a caixa de ecomenda “vai e volta” e pode ser utilizada dos dois lados,
assim, o remetente envia um produto, o destinatario pode devolver o produto
consertado ou outro produto, na mesma caixa, tendo apenas que remonté-la do

lado contrério. Segue o relato do respondente nimero 17:

Tinhamos muitas reclamacBes de clientes que enviavam
CD’s em envelopes comuns e 0s mesmos chegavam
danificados no destino. Com a chegada do envelope bolha
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conseguimos atender as necessidades dos clientes e
aumentar a receita para os Correios (Respondente N° 17).

Denter as inovagGes tecnoldgicas, que apareceram entre 19
respondentes, todos citaram os sistemas operacionais como SARA (Sistema de
Automacdo da Rede de Atendimento) — utilizado por todos os Atendentes dos
Correios, SIGEP — Sistema de Gestdo de Postagem, ofertado aos clientes de
contrato, facilitando a postagem, geracdo de etiquetas e rastreio dos objetos e 0
SRO - Sistema de Rastreamento de Objetos. Abaixo o relato da respondente

numero 23.
Como inovacao tecnoldgica eu destaco o SIGEP — Sistema
de Gestdo de Postagem, oferecidos aos clientes de contratos,
pois para eles facilitam todo o processo de postagem,
gerando as etiquetas na hora podendo fornecer de imediato o
nimero da etiqueta para rastreio e para nds atendentes,

agiliza o atendimento, gerando rapidez, agilidade e
satisfagdo para o cliente (Respondente N° 23).

Dentre as inovacOes colaborativas, apresentadas entre 18 respondentes,
todos citaram o Banco Postal, parceria com o Banco do Brasil. O Banco Postal
esta presente em todas as agéncias dos Correios do Brasil levando a populagédo
menos favorecida acesso aos produtos e servigos bancarios. Abaixo o relato do

respondente namero 7.

O grande destaque da inovacdo colaborativa é o Banco
Postal, onde os Correios fizeram uma parceria com o Banco
do Brasil, oferecendo servi¢os bancéarios para toda a
populacdo e em todos 0s municipios, inclusive para 0s mais
carentes, facilitando os processos e prestando servicos de
boa qualidade com grande aceitagdo do publico
(Respondente N° 7).

Quanto a origem das inovacdes, em sua grande maioria, 39 num total de
44 tem sua origem nacional, sendo 4 inovacdes locais, 2 inovagdes estaduais e
linovag&o regional. Como observa Sandford (2002), inovag&o no setor publico é
tradicionalmente vista como vinda do topo, mas inovagéo € responsabilidade de

todos.
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Isso demonstra a origem top-down das inovacdes, ou seja, de cima para
baixo, que vem de encontro com o ultimo item da pesquisa em que 0sS
respondentes tinham de relatar questbes que mereciam mais atencdo sobre
inovacdo nos Correios ou que mereciam um estudo cientifico, sendo possivel
catalogar sete itens, sendo o0 mais expressivo, com 22 respondentes, a
necessidade do pessoal, que executa a inovacgdo, ser ouvido pela organizacéo,
num total de 39, o que representa 56% dos respondentes. A presente pesquisa
ndo se dedicou a definir essa questdo como negativa ou positiva, apenas na
coleta dos dados com o foco nos tipos de inovacdes dos Correios. Abaixo um
relato do respondente nimero 3, na parte 3 da pesquisa, em que se pede que 0
respondente relate os aspectos relevantes sobre Inovagdes nos Correios que

meregam mais atencdo ou pesquisa cientifica:

E preciso ouvir mais as pessoas que trabalham diretamente
com o atendimento para evitar muitas atualizacbes de
sistemas que seriam resolvidas de imediato se tivessem
apenas ouvido quem executam tais inovaces (Respondente
N° 3).

Um tipo de inovacdo muito desejavel é a inovacdo de baixo para cima,
sendo marca registrada de empresas altamente inovadoras do setor publico, pois
tradicionalmente ela é vista como vinda do topo, sendo que inovagdo €
responsabilidade de todos (SANDFORD, 2001). Um estudo sobre o prémio de
inovacdo nos Estados Unidos constatou que apenas 20% das inovagbes foram
iniciadas pelos politicos contra 82% de média geréncia e 25% por parte do
pessoal da linha de frente (ARUNDEL; CASALI; HOLLANDERS, 2015).

Ainda, neste relato, os respondentes teriam de fazer um breve relato
sobre as dificuldades, facilidades e beneficios dessas inovacdes.

Quanto as dificuldades, foi possivel catalogar 11 itens diferentes, sendo
0 mais frequente, com 23 respondentes, a dificuldade de implementar a inovacao

em todas unidades ou cidades, em razdo das diferentes caracteristicas das
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agéncias, conforme o porte da cidade, em termos de estrutura e efetivo. Em
segundo lugar, com 22 respondentes, a maior dificuldade é a necessidade de
adequar o parque tecnoldgico, para suportar as inovagdes, como hardwares,
redes, velocidade de internet entre outros e, em terceiro lugar, com 17
respondentes, a dificuldade de manutencdo da inovacédo, sendo a mais citada na
inovacao de produto, a dificuldade para repor o estoque.

Ibrahim (2010) cita alguns obstaculos potenciais no setor publico frente
a inovacdo: legislacdo, a falta de pessoal qualificado, burocracia, hierarquia de
gestdo, ambiente de trabalho e as restri¢cGes financeiras. A inovagédo tecnoldgica
nos servigos do setor publico exige uma ampla gama de melhorias gerenciais e
organizacionais (PARNA; VON TUNZELMANN, 2007). As demais
dificuldades aparecem na tabela abaixo:

Tabela 15 - Dificuldades na implementacdo da inovagdo nos Correios.
(Continua)

MAIORES DIFICULDADES NA IMPLEMENTACAO DA INOVACAO

DIFICULDADES QUANTIDADE DE
RESPONDENTES
Dificuldade em Implementar em todas 23
as Unidades (Cidades)
Adequacao do Parque Tecnoldgico 22
para Suportar a Inovagédo
Dificuldade na Manutencéo da 17
Inovacéo (Reposi¢do do Estoque)
Falta de Treinamento Adequado sobre 15
a Inovacéo
Burocracia 9
Aumento do Preco do Produto ou 4
Servico
Resisténcia a Mudancga 4

Demora na Divulgagédo da Inovagéo 3
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Tabela 15 - Dificuldades na implementacdo da inovacdo nos Correios.
(Conclusdo)

MAIORES DIFICULDADES NA IMPLEMENTACAO DA INOVACAO

DIFICULDADES QUANTIDADE DE
RESPONDENTES
Falta de Conscientizar os 3
Colaboradores
Falta de Seguranca com Oferta dos 3
Servigos Bancarios
Produto ou Servico Novo muito 2

Similar a outro ja existente

As facilidades foram catalogadas em 5 itens diferentes e em primeiro
lugar ficou o fato da simplicidade, facilidade e agilidade na execucdo da
inovacdo, com 45 respondentes. Todos os instrumentos de gestdo da inovacao
ttm o objetivo final de melhorar, facilitar o desempenho da organizagédo
(SCHULTZ et al., 2013), pois um objetivo importante para a inovagao é atingir a
eficiéncia nas operagdes e melhorar a qualidade dos produtos e/ou servi¢os (UN;
ASAKAWA, 2015).

Em segundo lugar, a grande aceitagdo dos clientes (usuérios) com 41
respondentes. O conceito de inovagédo refere-se a criagdo de um novo valor para
a empresa, seus stakeholders e clientes. (FERRARESI et al., 2012). Uma
maneira de ganhar uma vantagem competitiva sustentada e criar valor para as
partes interessadas € procurar a inovagdo (OTA; HAZAMA; SAMSON, 2013).

Na terceira posi¢do, ficou a adequacdo da estrutura existente com 26
respondentes. Thamhain (2003) afirma que o desafio para a organizagdo é
facilitar um ambiente propicio a inovacdo, orientada para o mercado, apesar da
dindmica do neg6cio e as complexidades existentes. Esses resultados sdo

demonstrados na tabela abaixo.
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Tabela 16 - Facilidades na implementagéo da inovacdo nos Correios.
MAIORES FACILIDADES NA IMPLEMENTACAO DA INOVACAO

FACILIDADES QUANTIDADE DE
RESPONDENTES
Simplicidade, Facilidade e Agilidade 45
na Execucdo da Inovacéo
Grande Aceitagdo dos Clientes 41
(Usuarios)
Adequacéo da Estrutura Existente 26
Comunicacao Visual da Inovagdo 3
Maior Seguranga na 2

Operacionalizagéo dos Sistemas
Organizacionais

Como beneficios, foi possivel catalogar 5 itens diferentes, sendo o de
maior destaque a praticidade e agilidade nos processos com 39 respondentes,
seguido pela possibilidade de ampliar a carteira de produtos com novos
beneficios e ganhos com 37 respondentes, ficando, em terceiro lugar, o fato de
trazer maior qualidade, comodidade e seguranga para o cliente, com 24
respondentes.

A inovacdo é intrinsecamente sobre como identificar e utilizar as
oportunidades para criar novos produtos, servigos ou praticas de trabalho
(ANDRIES; CZARNITZKI, 2014), pois a capacidade de inovagdo da empresa é
apresentada como wuma das capacidades mais importantes para 0

desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentavel.



97

Tabela 17 - Beneficios da implementacdo da inovagdo nos Correios.
BENEFICIOS DA IMPLEMENTACAO DA INOVACAO

BENEFICIOS QUANTIDADE DE
RESPONDENTES
Praticidade e Agilidade nos Processos 39
Nova Carteira de Produtos com Novos 37
Beneficios e Ganhos
Maior Qualidade, Comodidade e 24
Seguranca para o Cliente
Reducéo de Custos 9
Maior Controle dos Processos, 6

Produtos e Servigos

De acordo com Brennan e Dooley (2005), exceléncia na inovagéo requer
que as organizages tenham as competéncias para reagir rapidamente as novas
condigdes de mercado e as necessidades dos clientes e ver as possibilidades que
podem surgir com base, constantemente, na procura de solugdes criativas e

melhorias continuas em produtos e processos de inovagao.
4.1.8 Aspectos relevantes sobre a inovagdo nos Correios

A parte 3 traz questdes que merecem mais atengdo sobre inovagao nos
Correios ou que merecam um estudo cientifico. Os respondentes descreveram
aspectos relevantes sobre as inovac@es nos Correios. Foi possivel catalogar sete
itens, sendo 0 mais expressivo, com 22 respondentes, a necessidade do pessoal
que executa a inovagdo de ser ouvido pela organizacdo. Esta questdo esta
relacionada com o fato das inovagdes serem top-down, como confirmado pelos
respondentes no questionario.

A abordagem top-down com a inovacao ocorre no setor publico pelo
grande distanciamento que existe entre aqueles que formulam a estratégia e
aqueles que devem executad-la (STEWART-WEEKS; KASTELLE, 2015).
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Tabela 18 - Aspectos importantes da inovagédo nos Correios.

PARTE 3 - ASPECTOS RELEVANTES SOBRE A INOVAGAO NOS
CORREIOS QUE MERECEM MAIS ATENCAO OU PESQUISA

CIENTIFICA
TEMAS RELEVANTES QUANTIDADE DE
RESPONDENTES
Ouvir Mais o Pessoal que Executa a 22
Inovacéo
Investir Mais no Banco Postal 7
Melhoria na Comunicacao da 3
Inovagéo para todos os Setores
Falta de Incentivo a Inovagéo 3
Unificar os Sistemas Operacionais
Investir Mais no Segmento Chefe
(SEDEX)
Segmentar os Servi¢os Bancarios dos 1

Servicos Postais

Para a andlise dos dados, utilizaram-se vérias fontes de informagdes, o
que permitiu a triangulacdo dos dados, processo que € necessario para 0
estabelecimento da validade de constructo e a confiabilidade dos dados. Os
procedimentos utilizados nesta pesquisa, para a validade de constructo e
confiabilidade, foi um protocolo do estudo de caso elaborado por dimensdes,
varidveis e caracteristicas-chave, utilizando-se fontes multiplas de evidéncias,
como o referencial tedrico e documentos que expressam os padrBes de

referéncia para a pesquisa.
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5 CONSIDERAGCOES FINAIS

A presente pesquisa foi dedicada & analise da inovacéo no setor publico,
iniciando com uma pesquisa bibliografica sobre conhecimento, ideias e
inovacdo, seguindo com uma ampla pesquisa sobre inovacdo no setor publico
assim como os modelos de inovacdes utilizados por este setor. Por fim, foi
elaborado um estudo de caso nos Correios, a fim de confirmar os modelos de
inovacdes levantados nas pesquisas e a teoria pesquisada.

Desenvolver, continuamente, a gestdo de inovagdes tem sido o maior
desafio das organizagGes, pois gerir constantemente ideias, inovacbes e
conhecimentos, requer constantes investimentos e capacidade de se renovar
sempre. Sustentar esse objetivo, por curto periodo de tempo € facil, é a pratica
do modismo, da onda. Os autores Winby e Worley (2014) afirmam que poucas
organizagdes tém sido capazes de sustentar a inovacédo, por longos periodos de
tempo, é muito mais facil inovar uma vez que ser continuamente inovador.

Outra importante observacdo é o inicio de um ciclo, que comega na
criagdo da ideia, sua gestdo que passa pela avaliacdo e implementacdo, sendo
efetivada como inovagdo, com o uso do conhecimento e colocada em forma de
produtos ou servigos, tornando-se um diferencial competitivo para as
organizagoes.

Nosso estudo confirma que a capacidade da empresa para acumular
ideias criativas como ativos intangiveis, converter, com éxito, essas ideias em
inovacBes e lancar essas inovagdes no mercado, constitui uma capacidade
dindmica o que resulta em uma vantagem competitiva sobre outros produtos no
mercado (IM; MONTOYA; WORKMAN, 2013).

A escassez de estudos com foco em inovagdo no setor publico ndo é
menos lamentdvel a luz da crescente demanda de inovagdo no setor publico
(SYRENSEN; TORFING, 2011), embora pareca ter vindo a crescer nos ultimos
anos (MULGAN; ALBURY, 2003). A maioria dos estudos realizados até a data
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sobre a inovacdo servi¢o publico foi, parcial ou unicamente, derivada da
literatura sobre o setor privado (WU; MA; YANG, 2013).

Em nossa pesquisa, na revisdo dos resultados sobre conhecimento, ideias
e inovacdo, pode-se observar que somente 2 empresas publicas foram incluidas
nas pesquisas dos autores e 8 em empresas privadas e publicas,
simultaneamente, sendo a énfase em empresas privadas no total de 76 empresas
pesquisadas.

Diante dessa constatacéo, justifica-se a presente pesquisa sobre inovacéo
no setor publico, estudando os seus modelos e aprofundando nesta tematica, pois
segundo Wu, Ma e Yang (2013), inovagdo no setor publico é diferente do setor
privado, merecendo um exame em profundidade.

E importante investigar os modelos de inovagio mais adequados para
melhor captura de ideias (VANDENBOSCH; SAATCIOGLU; FAY, 2006). E
importante encontrar maneiras de facilitar o aproveitamento dessas inovagdes
para as organizagdes, principalmente, no setor publico, a fim de confirmar ou
n&o a contribuigdo dada pela literatura da atual pesquisa.

Inovacdo é um conceito amplo, apresentando diferentes tipos, diferentes
modelos, que, muitas vezes, desenvolvem-se em conjunto, sendo assim, € muito
importante distinguir os diferentes modelos de inovagdo no setor publico,
investigando a distribuicdo e caracteristicas de cada um. Em seu artigo, Sandford
(2001) declara que a inovacgdo do setor publico, para ser bem sucedida, requer
uma combinagéo de varios modelos de inovagdes e uma abordagem holistica ou
sistémica. Tudo isso foi constatado, no estudo de caso, demonstrando que, nos
Correios, os respondentes sinalizaram varios tipos de inovagoes e descreveram
sobre a atuacdo desses modelos simultaneamente.

Nas revisdes dos modelos de inovacdes, foi possivel perceber que alguns
modelos sdo mais comuns as organizagOes publicas, pela sua natureza e pelo

fato de que muitas organizagdes publicas se dedicam a prestacdo de servicos. O
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modelo que mais foi apontado pelos autores e respondentes da pesquisa foi
inovacao de servigos, pois, segundo Hansson, Norn e Vad (2014), a medida que
0 setor publico é dominado por servicos, em vez de produtos fisicos, a inovagédo
é, muitas vezes, baseada em servicos, no todo ou em grande parte de itens
intangiveis, como novos conhecimentos.

Desde o surgimento do movimento "reinventar o governo™ com a Nova
Gestdo Publica, tem havido um interesse crescente em inovacao publica e muitos
governos langaram programas nacionais com o objetivo de melhorar inovagéo
em servigos publicos (SPIRENSEN; TORFING, 2011), identificado como um
dos pilotos de melhoria de desempenho do servigo publico e exceléncia (WU;
MA; YANG, 2013).

A inovagéo de processo ficou em segundo lugar, seguida pela inovacdo
organizacional e tecnoldgica, visto que todas essas inovagGes podem estar
ligadas diretamente a prestacdo de servicos. Outro modelo, também, que
apareceu como destaque foi a inovacdo de produto e colaborativa, uma vez que
os Correios tém, em seu portfélio, a comercializacdo de alguns produtos, como
selos, envelopes, caixas entre outros.

Na revisdo, entendemos por que o setor publico inova, como o setor
publico inova e sua motivagdo para a inovagdo. Os autores citaram a
complexidade e tipos de inovagdes, lideranga, interacdo, condicGes
organizacionais, desafios econdmicos e mercadologicos, intencdo de fazer algo
novo, praticas mais eficazes, parcerias, aprendizagem, demanda publica e
modernizagdo da administracao publica.

E fundamental para as organizaces publicas saber como funcionam os
modelos j& existentes de gestdo de inovagdo de forma a contribuir para o
resultado dos neg6cios; segundo os autores Resende Junior, Guimaraes e Bilhim
(2013), inovar no setor publico pode significar melhores servicos prestados aos

cidaddos e melhor desempenho dessas organizagoes.
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A primeira grande observacédo do estudo de caso nos Correios foi quanto
a origem da inovacgdo na organizacdo. Como observa Sandford (2002), inovagao
no setor publico é, tradicionalmente, vista como vinda do topo, mas inovagao é
responsabilidade de todos.

O resultado trouxe um expressivo valor quanto ao item nacional dentre
as opg¢des nacionais, estaduais, regionais e locais. Em sua grande maioria, 39
num total de 44, tém sua origem nacional, sendo 4 locais, 2 estaduais e 1
regional. Isso demonstra a origem top-down da gestdo das inovagdes, ou seja, de
cima para baixo, 0 que vem de encontro do Gltimo item da pesquisa em gue 0s
respondentes tinham de relatar questdes que mereciam mais atengdo sobre
inovacdo nos Correios ou que meregcam um estudo cientifico, sendo possivel
catalogar sete itens, sendo o mais expressivo, com 22 respondentes, a
necessidade do pessoal que executa a inovacao de ser ouvido pela organizacao,
num total de 39, o que representa 56% dos respondentes.

Um tipo de inovacdo muito desejavel é a inovacao de baixo para cima,
sendo marca registrada de empresas altamente inovadoras do setor publico, pois,
tradicionalmente, ela é vista como vinda do topo, sendo que inovacdo é
responsabilidade de todos (SANDFORD, 2001). Um estudo sobre o prémio de
inovacédo, nos Estados Unidos, constatou que apenas 20% das inovacgdes foram
iniciadas pelos politicos contra 82% de média geréncia e 25% por parte do
pessoal da linha de frente (ARUNDEL; CASALI; HOLLANDERS, 2015).

A inovacdo de baixo para cima é muito mais comum do que pensamos
no setor publico e é impulsionada por pessoas que mostram a lideranca na
entrega de valor para os seus stakeholders (SANDFORD, 2002); sdo inumeras as
pessoas do setor publico que se preocupam, apaixonadamente, em como
melhorar os resultados para as pessoas que servem (STEWART-WEEKS;
KASTELLE, 2015).
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Como maiores dificuldades na implementacdo das inovagfes nos
Correios, receberam destaques: dificuldades de implementar a inovagdo em
todas as unidades (agéncias) da organizacao e adequacao do parque tecnoldgico,
para suportar a inovacdo, somando 43% dos respondentes.

No setor publico, estamos vendo o aumento da mudanca tecnoldgica,
gue leva a lacunas de expectativas entre 0 nivel e o tipo de servi¢co que as
pessoas esperam e aquilo que é efetivamente entregue (SANDFORD, 2001).
Muitas vezes, o setor publico torna-se um pouco fragil e quebradico, em torno
do imperativo da inovacdo, ele atravessa 0s movimentos, mas ndo esta sempre
preparado para ir adiante com as consequéncias (STEWART-WEEKS;
KASTELLE, 2015).

Na tabulacdo dos dados quanto as maiores facilidades na implementacédo
das inovacbes nos Correios, 86 dos respondentes citaram simplicidade,
facilidade e agilidade, na execucdo da inovacdo e grande aceitagdo dos clientes
(usuérios) e, em terceiro lugar, a adequacdo da estrutura existente, totalizando
73% do total. Estas respostas tiveram uma forte relacdo quando o item foi
descrever os beneficios, tendo maior destaque com 76 respostas (66%) a
praticidade e agilidade nos processos, seguido pela possibilidade de ampliar a
carteira de produtos com novos beneficios e ganhos. Demonstra, com isso, que a
inovacdo pode ser simples, mas eficaz.

Inovagdo no setor publico melhora a capacidade de resposta as
demandas do publico (SGRENSEN; TORFING, 2011), cuja preocupagdo com a
eficiéncia dos servicos publicos é uma fonte de inovacdo que visa alcangar a
racionalizacdo (DJELLAL; GALLOUJ; MILES, 2013).

A principal limitacdo, desta pesquisa, diz respeito as limitagdes das
referéncias bibliogréaficas estudadas, tendo em vista que o termo de busca néo
permitiu abranger toda a literatura sobre o tema. Em algumas bases, como

Science Direct, World Scientific e SciELO.ORG, foram selecionados,



104

respectivamente, apenas cinco, dois e seis artigos. Entende-se este fato como
uma limitacéo, assim como varios artigos das cinco bases ndo terem seu acesso
aberto ou texto integral. Enfim, pela importancia das bases pesquisadas assim
como pelos artigos encontrados e selecionados, espera-se que o resultado seja
satisfatdrio pelo que foi proposto para este fim.

Outra limitacdo foi quanto a delimitacdo da populacdo e amostras da
pesquisa, assim como a dificuldade na obtencéo de respostas dos questionarios
enviados.

Para pesquisas futuras é interessante a aplicacdo de tal estudo, em outras
regionais dos Correios, assim como em outras organizagdes publicas brasileiras
para um maior entendimento sobre os modelos de inovagbes no setor publico,
catalogando as dificuldades, facilidades, beneficios e outros itens sobre
inovacdes publicas que merecam mais atencdo por parte da organizacdo e dos
pesquisadores.
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APENDICE A — QUESTIONARIO PARA COLETA DOS DADOS

Questionario

Parte 1 - Perfil do respondente

1.1 Nome
opcional:
1.2 Lotagdo Completa (unidade e Estado):

1.3 Cargo / Funcéo:

1.4 Tempo de Correios:

1.5 Tempo no Cargo / Func¢éo:

1.6 Experiéncia Profissional anterior:
Empresa Privada (tipo de cargo e tempo):

Empresa Publica (tipo de cargo e tempo):

1.6 Idade: até 23 anos ( ) 24a 39 () 40a55( ) acimade 55 ()

1.7 Sexo:

1.8 Escolaridade:

Médio/Técnico ( ) Graduagdo () Especializacdo () Mestrado () Doutorado ()
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Parte 2 — Inovacdo nos Correios

1 Tipos de Inovacgdo que vocé participa / participou nos Correios

NO

Tipo de Inovagéo

CONCEITO

SIM

NAO

Inovagdo de Servico

A maioria das inovacBes visa melhorar as
caracteristicas do servico. Como resultado,
qualquer alteracdo nas caracteristicas de
servico poderia ser considerada como
inovagdo nesta categoria.

Inovagéo de Produto

Consiste em modificagdes nos atributos do
produto, com mudanga na forma como ele é
percebido pelos consumidores.

Inovagdo
Tecnoldgica

Este tipo de inovagédo inclui as alteracdes das
caracteristicas  técnicas, associadas a
alteragfes no equipamento fisico, técnicas e
sistemas organizacionais.

Inovagdo de
Processo

Trata-se de mudangas no processo de
producdo ou servico, geralmente com
aumentos de produtividade e reducdo de
custos. Exemplo: automével produzido por
robds em comparagdo ao produzido por
operarios humanos.

Inovagdo
Colaborativa

Sdo aquelas em que a realizagdo do sucesso
esta além do controle da organizagdo, uma
vez que estas sdo inovagles com base nas
relacbes entre a organizagdo e o ambiente,
relacionadas com conexdes com outras
organizagBes, sejam elas prestadores de
servigos, outras entidades publicas ou pelos
proprios usuarios.

Inovagdo
Organizacional

Definida como a reestruturacdo das estruturas
organizacionais e processos de gestdo e
praticas. A adocdo de gestdo da qualidade
total, gestdo baseada em resultados, a gestdo
estratégica de recursos humanos,
reestruturacdo e capacitagdo, sdo exemplos de
inovacoOes de gestéo.

Inovacgdo Radical

E a criacdo de um produto totalmente novo,
isto é, uma definida em termos de um sistema
de caracteristicas e competéncias ndo
relacionadas com aquelas de um produto
antigo.

Inovagdo
Incremental

A estrutura geral do sistema continua a ser o
mesmo, mas o0 sistema ¢é alterado
marginalmente pela adicdo de novos
elementos ou substitui¢do de elementos.

Inovagdo Recombinatiy

Explora as possibilidades oferecidas pelas
novas combinacdes de varias caracteristicas
finais e técnicas, derivadas de um estoque
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estabelecido de conhecimento e de uma
determinada trajetoria tecnolégica.

2 — Cite os beneficios das inovagdes acima das quais vocé participa ou
participou nos Gltimos 5 anos.

Primeira Inovacao:

Origem da Inovacdo: ( ) Local () Regional () Estadual ( ) Nacional

Breve Descricao da Inovacéo:

Dificuldades na implementag&o:

Facilidades na implementacéo:
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Beneficios:

Segunda Inovacéo:

Origem da Inovagdo: ( ) Local () Regional () Estadual ( ) Nacional

Breve Descrigdo da Inovagéo:

Dificuldades na implementacéo:

Facilidades na implementacéo:
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Beneficios:

Terceira Inovacéo:

Origem da Inovagdo: ( ) Local () Regional () Estadual ( ) Nacional

Breve Descrigdo da Inovagéo:

Dificuldades na implementacéo:

Facilidades na implementacéo:
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Beneficios:

Parte 3 — No seu ponto de vista, quais sdo 0s aspectos relevantes sobre Inovagéo
nos Correios que meregam mais atencao e possivelmente uma pesquisa
cientifica?

Agradecimentos:

Agradeco sua participacdo neste questionario que ird contribuir em minha
dissertagdo de Mestrado assim como feedback para os Correios sobre o tema
Inovacéo.

Mestrando: Degnaldo de Castro

Orientadora: Dra. Ana Alice Vilas Boas



