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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo analisar a cultura organizacional e sua relagdo
com os processos de inovagdo no Instituto René Rachou. Se faz necessario melhor compressao
dos processos de inovagdo e seus determinantes e das contribui¢des que poderdo ser aportadas
na governanga e gestao de inovagdo de uma Instituicdo de Ciéncia e Tecnologia (ICT), além de
uma contribuicdo académica a governanca e gestdo das institui¢cdes publicas. A relevancia do
estudo reside na importancia do tema da cultura da inovagdo e os fatores que propiciam
inovagdes nas institui¢des que buscam melhoria de seus processos € o desenvolvimento de
novas formas para atendimento as demandas sociais e governamentais. A estratégia de pesquisa
foi o estudo de caso, descritiva e exploratoria com perspectiva analitica de natureza quali-
quantitativa. A primeira etapa da pesquisa consistiu no levantamento bibliografico acerca dos
conceitos de cultura organizacional e dos fatores determinantes da inova¢ao. Na segunda etapa,
foi realizada o levantamento de campo para coleta de dados com o objetivo de caracterizar a
cultura organizacional e seus aspectos dominantes através de aplicagdo de questionario
eletronico. Foram selecionados para participar da pesquisa representantes de todas as areas que
atuam como lideres, chefes, coordenadores de programas ou projetos. Como resultado,
apresenta-se um diagnostico da cultura organizacional dominante e dos fatores determinantes
para a inovac¢ao na organizagao que possibilite uma reflexdo sobre os efeitos e a sistematizagao
de estratégias a serem adotadas pelos dirigentes e gestores para o desenvolvimento de uma
cultura organizacional voltada para a inovagao.

Palavras-chave: cultura organizacional, inova¢ao, cultura de inovagdo, gestdo de inovagao,
administracdo publica.



ABSTRACT

This study aims to analyze organizational culture and its relationship with innovation
processes at Instituto René Rachou. It is necessary to improve the understanding of innovation
processes, their determinants and contributions, and how they can be considered in the
governance and management of innovation of an Instituto de Ciéncia e Tecnologia (ICT), and
in the academic contributions to governance and public management. The relevance of the
study resides in the importance of the theme of innovative culture and in the factors that provide
innovation in institutions that seek to improve their processes and develop new ways to meet
social and governmental demands. The research strategy was the case study, descriptive and
exploratory analyzes with an analytical perspective of a quali-quantitative nature. The first stage
of the research consisted of bibliographic survey about the concepts of organizational culture
and the determinants of innovation. In the second stage, a field survey was carried out to collect
data in order to characterize the organizational culture and its dominant aspects through the
application of an electronic questionnaire. Representatives from all areas who act as leaders,
heads, and program or project coordinators were selected to participate in the survey. As a
result, a diagnosis of the dominant organizational culture and the determining factors for
innovation in the organization is presented. This diagnosis enables a reflection on the effects
and on the systematization of strategies to be adopted by directors and managers for the
development of an organizational culture focused on innovation.

Keywords: organizational culture, innovation, innovation culture, innovation management,
public administration.
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1 INTRODUCAO

A inovagdo entendida como um processo de transformar as oportunidades em novas
ideias em acdes que tenham amplo uso pratico efetivado por mudangas, sejam elas incrementais
ou radicais, estes resultados de uma intencdo humana, em regra advindo da contribuicdo
coletiva (CUNHA; SEVERO,2017) ¢ percebida como uma necessidade nas organizacdes
publicas.

Se antes era vista como oportunidade ou a partir de uma visdo estigmatizada restrita a
esfera privada, agora ¢ colocada na administra¢do publica como objeto de analise e estudo para
que seja compreendido seu fendmeno e as possiveis variaveis que a influenciam (CUNHA,
SEVERO, 2017).

Nesse sentido, a inovagdo passa a ser estratégica para as instituigdes, adquirindo
importancia na gestdo das organizagdes, como por exemplo, no conhecimento, nos processos €
nos resultados. Esses aspectos sdo contextualizados a partir de demandas e necessidades do
ambiente externo e interno da institui¢do (VARGAS et al., 2017).

Nesse contexto, as organizacdes publicas, além de superar visdes estigmatizadas de
insuficiéncia de processos inovativos, possuem relevancia na capacidade de inovagdo. Isso
revela a possibilidade de uma agenda promissora na capacidade de inovar (CAVALCANTE;
CAMOES,2017). A inovacdo constitui, portanto, a possibilidade de elevar a capacidade da
organizagdo publica de responder as demandas da sociedade, a valorizacdo do servigo publico
e o desenvolvimento de capacidades resolutivas mais eficientes e eficazes.

O estudo e a reflexdo de se pensar a existéncia de uma cultura de inovagdo nas
organizacgdes publicas corresponde as reflexdes da propria capacidade de inovagdo no setor
ptblico (CAVALCANTE; CAMOES,2017). O contexto coletivo da ocorréncia dos processos
de inovacdo nas organizagdes ¢ complexo e multicausal, e, portanto, constitui objeto relevante
para o estudo, os fatores influenciadores, a promoc¢ao e o estimulo de uma cultura de inovacao.
Segundo Ahmed (1998), ndo cabe somente a decisdo de inovar, mas também a defini¢ao de
quais as condigdes e as posturas que a organiza¢ao deve adotar. Nesse sentido, uma cultura de
inovacdo pressupde a existéncia de um conjunto de caracteristicas, habilidades e
particularidades institucionais dentre os atributos necessarios para a inovagao nas organizagoes.

Uma cultura de inovacao ¢ entendida na capacidade ou no conjunto de capacidades que
a organizacdo possui, sejam elas materiais e imateriais, num complexo arranjo de estruturas,
processos e valores pessoais e culturais especificos da organizagdo, e que propiciam o exercicio

de atividades rumo a inovagdo (BARBOSA et al, 2021). Uma cultura organizacional
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inovadora, segundo Knox (2002), se constitui na constru¢ao de conhecimento a partir de seus
individuos, com as habilidades e atitudes no ambiente organizacional. Cabe destacar, portanto,
a importancia da cultura da inovagcdo como objeto de estudo, buscando-se compreender os
fatores que a propiciam e as barreiras que impedem a inovagdo como valor competitivo e
estratégico nas relagdes que a instituicao esta inserida.

De acordo com Lam (2005), as inovacdes organizacionais ndo sé apoiam a inovagao de
produtos e processos, mas influenciam o desempenho da organizacdo. Inovacdes
organizacionais podem promover melhorias no sistema de informagdes da institui¢do, melhorar
a qualidade e a eficiéncia do trabalho, aprimorar a capacidade de aprender e aplicar
conhecimentos e tecnologias. Segundo a autora, uma das perspectivas utilizadas nos estudos
sobre inovagdo refere-se aos fatores determinantes e condi¢cdes do ambiente organizacional que
podem promover ou dificultar o desenvolvimento da inovagao.

Em determinadas organizagdes, a inovagdo ¢ fundamental para o desempenho das
atividades e alcance dos objetivos no ambiente que esta inserida. E o caso do Instituto René
Rachou (IRR), unidade da Fundacao Oswaldo Cruz dedicada a pesquisa, ensino e servigos em
ciéncia, tecnologia e inovacdo em saude, e vinculado ao Ministério da Satde, e que contribui
para o sistema de inovacdo ofertando uma infraestrutura cientifica e tecnoldgica ao Sistema
Unico de Saude. O IRR busca continuamente ampliar e consolidar seu papel como referéncia
regional, nacional e internacional na geragdo de conhecimento e inovagdo para a Saude
Humana. Esse trabalho ¢ realizado a longo prazo com os grupos de pesquisas ja estabelecidos
e capacitados em dar respostas aos problemas especificos em saude publica demandados pela
sociedade. (QUENTAL; GADELHA, 2000).

A cultura organizacional ¢ associada como elemento catalisador para a inovagdo e
componente estratégico na Fundacdo Oswaldo Cruz, o que ¢ reafirmado através da aprovagao
da Diretriz 13, da Tese 4, e a Diretriz 15 contidas na Tese 5, do VIII Congresso Interno da
Fiocruz (FIOCRUZ, 2018). Nestes, sdo definidas as diretrizes que compdem o planejamento

estratégico institucional'.

o Congresso Interno ¢ a instancia maxima de deliberagdo da Fiocruz e onde s@o definidas suas diretrizes
estratégicas. A partir das diretrizes aprovadas sdo realizados o desdobramento em ag¢des e metas
operacionalizaveis, contando-se com o apoio técnico da Coordenagdo Geral de Planejamento Estratégico
(COGEPLAN) ¢ das instancias de gestdo e com a participagdo de todos os orgdos singulares ¢ unidade
descentralizada através, do Coletivo de Gestores, das Camaras Técnicas. E presidido pelo presidente da FIOCRUZ,
sendo reunido a cada quatro anos, composto de delegados eleitos pelas unidades, em numero proporcional aos de
seus servidores.
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2 PROBLEMA E JUSTIFICATIVA

Apesar da inovacdo ser reconhecida como elemento fundamental para a melhoria dos
processos e da qualidade dos produtos e servigos a serem ofertados, estudos centrados sobre
inovagdes no setor publico ainda sdo incipientes e carecem de maiores estudos que avancem
em entender como ocorre o processo nas organizagdes, € que ndo somente concentrem-se na
conceituagio de inovagdo (LEO, TELLO ¢ GAMARRA, 2017).

A baixa capilaridade dos debates, a incapacidade de disseminagdo e precariedade do
conhecimento sobre a inovacdo, seus fatores determinantes e barreiras aplicaveis a gestdo
publica brasileira sdo desafios que precisam ser vencidos para a consolidagcdo de uma cultura
de inovagdo no setor publico (CAVALCANTE; CAMOES,2017).

A tentativa de compreender a dimensdo dos processos inovativos, derivados do
resultado de um conjunto de recursos, comportamentos e atividades associados a juncdo de
diversos elementos complexos e dindmicos na organizacao, gera a necessidade de estudos sobre
fatores que influenciam a inovagdo. Dentre os estudos no ambito nacional correlacionando a
inovacdo organizacional e a ocorréncia de uma cultura propensa em inovar, Machado e
Vasconcellos (2007) apresentam que determinados elementos de uma cultura organizacional
sdo identificados como fatores que favorecem a inovacao no ambiente organizacional. Segundo
o estudo dos autores, os componentes da cultura organizacional que se relacionam com o
processo e inovagao sao os valores, crengas e pressupostos, ritos, rituais e cerimonias, estorias
¢ mitos, tabus, herdis, normas, comunicag¢ao e artefatos e simbolos.

Compreender os elementos que relacionam o desenvolvimento da inovacdo e a
capacidade da organizagdo de construir um ambiente propicio para a inovacao sdao destacados
por estudos que concluiram e apresentaram modelos que evidenciam e apontam a existéncia de
fatores que determinam e incentivam o surgimento e o desenvolvimento da inovagdo nas
organizagdes (APARECIDO KHUN; LENHARD SAVAGNAGO; 2019).

Apesar do aumento na quantidade de estudos nos ultimos vinte anos acerca do tema da
inovac¢ao no servigo publico, faz-se necessario aprofundar pesquisas que relacionam o tema aos
fatores influenciadores de inovagdo no setor publico (CAMOES, SEVERO E CAVALCANTE,
2017). No esfor¢o de compreender a cultura de inovagdo e como ocorre no contexto
organizacional, Bruno-Faria e Fonseca (2014) destacaram a cultura organizacional como uma
“espinha dorsal” e, portanto, um fator determinante da inovagao nas organizagdes.

Esse estudo se faz necessario para uma melhor compreensdo da cultura da inovagao, e

de como encontra-se a configuragdo da cultura organizacional e seus impactos nos processos
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de inovacao. Além disso, permite elaborar um diagndstico da cultura organizacional e verificar
se ha elementos que propiciem uma cultura de inovagdo. O presente estudo proporcionara
contribui¢des que poderdo ser aportadas na governanca e gestao de inovacao de uma Instituicao
de Ciéncia e Tecnologia (ICT), além de uma contribuicdo académica a governanga e a gestao
das institui¢des publicas. Compreender os fatores que determinam uma cultura de inovagao
destaca a importancia desse estudo e intervencdo na proposi¢do de politicas e instrumentos
institucionais para os processos inovativos na institui¢ao.

Essa proposta de trabalho académico ¢ pioneira na aplicagdo de um modelo que
relacione elementos determinantes na cultura organizacional com uma cultura voltada para a
inovac¢ao no Instituto René Rachou.

A relevancia da pesquisa se da pela importancia do tema da cultura da inovagdo e dos
fatores que propiciam o desenvolvimento de inovagdes para a instituicdo, que busca
constantemente a melhoria de seus processos € o desenvolvimento de novas formas para
atendimento as demandas sociais, governamentais e, consequentemente, do corpo de
funciondrios do Instituto René Rachou. Dessa forma, esse estudo contribuird para a
consolidagdo da cultura de inovagao na instituicao.

Portanto, partimos da seguinte questdo norteadora do estudo a ser desenvolvido: como
encontra-se configurada a cultura organizacional como elemento determinante para a inovacao
no Instituto René Rachou?

Dessa forma, entendemos que a compreensdo do diagnostico dos fatores determinantes
para a inovagdo na organizagdo possibilitara uma reflexdo sobre os efeitos e a sistematizagao

de estratégias a serem adotadas pelos dirigentes e gestores para a inovagao institucional.
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3 OBJETIVOS

3.1. OBJETIVO GERAL
O objetivo geral deste trabalho de pesquisa se constitui em analisar a cultura
organizacional e sua relagdo com os processos de inovagao no Instituto René Rachou - Fiocruz

Minas.

3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS
Diante do objetivo maior, tem-se os seguintes objetivos especificos:
1. Caracterizar a cultura organizacional e seus aspectos dominantes
2. Identificar os requisitos organizacionais necessarios aos processos de inovagao.
3. Identificar oportunidades e desafios para o desenvolvimento de uma cultura

organizacional voltada para a inovacao.
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4 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Os avangos provenientes de processos inovativos sdo fatores basicos na formacao dos
padrdes de transformagdo, seja na economia, no desenvolvimento sustentdvel e nas
organizagdes. A relagdo entre crescimento econdmico € as mudancas que ocorrem com a
introducdo e disseminacdo de inovagdes tecnoldgicas e organizacionais, com respostas aos
desafios das organizagdes e explorando as oportunidades, estio no cerne da concepg¢do

schumpeteriana (SCHUMPETER, 2017).

4.1 INOVACAO: CONCEITOS, MODELOS E GESTAO

A abordagem schumpeteriana insere a inovagao como parte central de andlise do sistema
capitalista, sendo uma andlise econdmica baseada na inovagdo de produtos, processos € na
forma de organizacdo da produgdo. A inovagdo propicia, através da “destruicdo criadora”,
processos de indugdo de crescimento econdmico, sendo condi¢ao chave para a criagdo de novas
demandas de produtos e servigos (SCHUMPETER, 2017).

O proprio dinamismo de ambiente capitalista promove constantes mudangas, move as
organizagdes na busca do crescimento econdmico, estimulando a concorréncia e vantagens
competitivas e levando as organizagdes a inovarem como forma de sobrevivéncia e
sustentabilidade (SCHUMPETER, 2017). A inovacao ndo ¢ importante somente do ponto de
vista da organizac¢do, mas ¢ fundamental para o proprio funcionamento do capitalismo.

A inovagdo tem uma grande importancia econdmica e se torna fundamental para as
organizac¢des. Schumpeter (2017) afirma que € a decisdo da organizagdo pela adogao do novo
e pela difusdo da invengdo que termina conferindo importancia econdmica a inovagao. Drucker
(1998) relata que o empreendedorismo e a inovagdo influenciam positivamente o crescimento
econdmico ¢ a oferta de empregos. Determina e entende o empreendedorismo como
comportamento do individuo, que pode ser ensinado e adquirido. Reafirma ainda o carater
estratégico da inovacdo como criagdo de novos valores e satisfacdo para os clientes, e a define
como “inovagao sistematica que consiste na busca deliberada e organizada de mudancas".

Outros autores também se dedicaram a distinguir conceitualmente os tipos de inovacao.
Bloch (2011) define quatro tipos de inovagdes: de produto, de processo, organizacional e de
comunicag¢do. Para Choo (2006), a inovacdo ¢ baseada no conhecimento organizacional, que
define como sdo conduzidos os processos informacionais, tendo um papel fundamental no

crescimento e capacidade de adaptacdo da organizacdo. A inovagdo, segundo Carayannnis,
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Gonzalez e Wetter (2003), refere-se a introduzir algo novo, mudangas nas caracteristicas dos
elementos organizacionais e institucionais, explorando o potencial das estruturas atuais das
organizagdes, com melhorias incrementais ou mudangas radicais.

O entendimento da inovagdo como processo ou resultado ¢ identificado nos parametros
conceituais de inovacdo estabelecido pela Organizacdo para a Cooperagdo Econdmica e
Desenvolvimento (OCDE). A definicdo de inovacdo contempla tanto a criacdo de algo novo
quanto a melhoria significativa de um produto, servico ou método ja existentes. Ou seja, a
introducdo de um novo produto ou mudanga qualitativa em um produto existente, a inovagao
de processo que seja novidade para a industria, a abertura de um novo mercado, ou no
desenvolvimento de novas fontes de matérias-primas ou outros insumos e mudancas
organizacionais estdo incluidas no conceito de inovagdo (OCDE,20006).

A compreensdo da inovacdo em servigos foi negligenciada em razdo do foco na
atividade fabril, a qual originou as bases conceituais e constitui como pardmetro os estudos
decorrentes da inovacao (DJELLAL; GALLOUIJ; MILES, 2017). Portanto, os estudos em
servicos advém da tradigdo schumpeteriana, que traz consigo a inovagdo como fendomeno
originario da industria. Em suma, os modelos utilizados para o entendimento da dindmica de
inovagdo nos servigos derivam da andlise do processo produtivo envolvido na produgdo de
manufaturas, com caracteristicas diversas as dos servicos (GALLOUJ,2002). O autor traz a
abordagem integradora, que busca a convergéncia entre bens e servicos, favorecendo uma
abordagem analitica similar para a inovagao, em ambos 0s casos.

Os desafios para compreensao da inovagao em servigos persistem, mesmo com o avango
de pesquisas na area. Léo e Tello-Gamarra (2017), ao analisarem o estado da arte em inovagao
em servicos, trouxeram em suas pesquisas uma mudanca na temdtica. Em um primeiro
momento, os estudos foram centrados na explicagdo do conceito do que ¢ inovagdo em servigos,
dentro de determinadas escolas de pensamento, para, em seguida, serem focados em explicar
como ocorre o fendmeno da inovagao nas organizacdes.

A contribui¢do para a compreensdo do fendmeno da inovagdo em servigos, aplicado no
setor publico, ¢ identificada nos estudos de Djellal, Gallouj e Miles (2017), que sistematizaram
quatro perspectivas teoricas utilizadas nos estudos de inovacdo em servigos. A primeira, a
abordagem de ‘assimilac¢do’, preceitua a inovagdo em servigos estipulando os mesmos critérios
na ocorréncia dos fendmenos na inovagdo de bens, ensejando uma subordinacdo ao
entendimento de inovagdo em termos fabris, e de fato apresenta uma limitagao ao entendimento

da natureza dos servicos. Essa limitagdo decorre pela subordinacdo da compreensdo da
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inovacdo em servicos mediante a transposicdo de referencial tedrico de andlise advinda da
industria, desconsiderando a natureza especifica dos servigos.

A segunda apreensdo teodrica ¢ a da ‘diferenciacdo’, que se baseia no fato das
necessidades dos servigos serem diferentes as das manufaturas. Nesse contexto analitico, a
natureza intangivel e a interacdo dos servigos avangam na analise, desvinculando do arcabougo
téorico baseado em termos fabris de inovagao. Portanto, nessa teoria ndo ha uma subordinacao,
somente campos de analise distintos. Por outro lado, acarreta uma redu¢do na compreensao do
fendomeno dos servicos em inovagao, por destacar algumas especificidades dentro do campo
amplo do setor de servigos.

A terceira abordagem ¢ a ‘inversdo’, entendida na superioridade de servigos como a
fonte de inovagdo na economia, enfatizado nos recursos intensivos do conhecimento por parte
do setor de servico. A tultima perspectiva tedrica, ‘sintese’, ou também conhecida como
‘perspectiva integradora’, parte do pressuposto da conciliagdo das atividades de inovacdes em
servigcos com a atividade fabril como atividades integradoras de inovagdo. Nesse arcabouco
tedrico, 0s servigos se tornam e se convergem na tangibilidade, e, por sua vez, as manufaturas
associam a inovacdo nas atividades comumente vinculadas a de servicos. Em suma, ¢ uma
teoria integradora que contempla a inovagao em servigos € manufaturas de forma indissociaveis
(DJELLAL; GALLOUJ; MILES, 2017).

J& as limitagdes e desafios se apresentam também nos estudos da tematica da inovagao
em servicos. Primeiro, os estudos se concentram, em sua maioria, com a perspectiva teorica de
assimilag¢do, em seu aspecto quantitativo. Dessa forma, ¢ apontada uma limitagdo ao destacar a
inovacao em termos de produtos, e também apresentada uma fragilidade ao nio evidenciar as
relacdes de poder e as caracteristicas sociais envolvidas. (COSTA,2016).

O foco dos estudos, prioritariamente na esfera privada, se deve ao entendimento
equivocado de que a inovagdo no servigo publico seja secundaria, cabendo ao ente publico a
funcdo de regular e financiar as atividades inovadoras ou de agir como consumidor de produtos
e servigos oriundos da esfera privada (KOCH & HAUKNES, 2005; WINDRUM & GARCIA-
GONI,2008).

Observa-se a dificuldade de conceituar, entender, caracterizar ¢ mesmo desenvolver a
inovagao no setor publico. Segundo Santos e Sano (2016), ao identificar as principais teorias
sobre inovagdo no servigo publico aplicadas ou em desenvolvimento no territorio brasileiro,
conclui-se que a base tedrica advém do modelo encontrado na esfera privada ou dos atributos

conceituais sobre inovagao publica produzidos no exterior.
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Outros limites relacionados a inovagdo no setor publico sdo apresentados por Lima &
Vargas (2012), ao analisarem artigos internacionais sobre a inova¢do no setor publico. Os
autores observaram que ha pouca interagdo com a perspectiva tedrica de inovagdo em servicos,
sendo o foco a literatura sobre a administra¢ao publica ou a respeito do Estado competidor.

Uma das formas de contribuir para a compreensdo da inovagao em servigos € no servico
publico ¢ o interesse de ampliar o estudo para outros setores, em novas abordagens, de forma a
descrever a inovagdo em outros campos. Neste contexto, os trabalhos de Van de Ven, Angle e
Poole (2000) enquadram a inovagdo sob uma perspectiva interacionista, englobando aspectos
humanos e estruturais. Sob esta perspectiva, ambos, pessoas e estruturas, interagem
viabilizando o processo continuo de geracao de inovacdes.

Djellal, Gallouj e Miles (2017) evidenciam a ambivaléncia da administragdo publica e,
em termos gerais, apresentam a inovagao como importante na organizacao, mas ha dificuldades
em adotd-la em seu interior. Os autores ainda citam que as inovagdes, especialmente as
tecnoldgicas e as que envolvem internet, promovem mais interacdo com os usuarios dos
servigos publicos. Fato identificado também por Lima & Vargas (2012) ao destacarem a
predominancia de estudos em inova¢do no setor publico tendo como relevante o papel das
tecnologias de informacao e comunicacdo (TIC). Para Cavalcante & Cunha (2017), a inovagao
no setor publico ainda ndo rompe com o modelo gerencial, visto que ¢ incremental, utilitarista
e impulsionada predominantemente por questdes econdmicas.

A inovagdo, enquanto defini¢cdo, guarda concordancia mesmo em campos distintos, seja
na esfera privada ou publica, desde “que seja inédita ou significativamente melhorada para a
organiza¢io” (BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2013, p.238). Resultados apresentados por De
Vries, Bekkers e Tummers (2016) estdo em concordancia no ineditismo e uma nova ideia
realizada pela organiza¢do como requisitos presentes na identificacdo de inovagdo no servigo
publico. Estudos com énfase no tema da capacidade de inovacdo nas organizagdes seguem a
mesma linha de conceitos a serem aplicados e possuem aderéncia tanto na esfera privada quanto
na esfera publica (VALLADARES, VASCONCELLOS E DI SERIO, 2014).

No entanto, estudos afirmam diferencas da inovagdo entre os setores privados e setores
publicos, nesse caso, as distingdes citadas sdo o critério da motivagdo e o horizonte temporal
(ROSTE e MILES, 2005; BUGGE et al.,2010). De fato, a busca pelo lucro ¢ a razdo das
organizagdes privadas investirem em inovacao, enquanto a motivagao no setor publico estd na
oferta de novas politicas publicas. No que tange a questdo temporal, enquanto na esfera privada

¢ o curto prazo para o retorno dos recursos empreendidos, apesar de propor estratégias de longo
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prazo, no setor publico, apesar do objetivo ser de curto prazo, a implementacdo e as
consequéncias advindas de inovagdes sao percebidas a longo prazo.

Outros estudos refor¢am a diferenciagdo dos motivos que levam as organizagdes, seja
no setor publico ou privado, a inovarem. Cavalcante e Camoes (2017) afirmam que na esfera
publica, a inovagdo, em grande parte, ndo envolve o lucro como objetivo, mas a prestacdo de
servicos publicos que visam obter a confianga junto a populagdo e a legitimidade do préprio
Estado. Nessa mesma linha, Oliveira, Santana ¢ Gomes (2014) argumentam que a logica do
lucro impera na esfera privada, enquanto que no setor publico, as condi¢des e fatores sdo mais
complexos e ndo tdo objetivos, e os ganhos sociais e reconhecimento pela sociedade devem
compor as praticas de inovagao.

De acordo com Lam (2005), a inovagdo organizacional ¢ uma pré-condicdo para a
organizagdo se tornar bem-sucedida na utilizagdo de recursos investidos ou de novas
tecnologias implementadas. Portanto, a emergéncia da inovag¢do de processos ou produtos
configura uma relagdo complexa, dindmica e interdependente entre organizagao e inovagdo. A
complexidade e a multicausalidade dos processos inovativos nas organizagdes inserem a
importancia de compreender, identificar os fatores influenciadores promotores de inovacao,
conforme as caracteristicas proprias de cada organizagio (CAVALCANTE; CAMOES,2017).

As inovagdes organizacionais ndo s6 apoiam a inovagao de produtos e processos, mas
influenciam o desempenho da organizagao, promovendo melhorias no sistema de informagdes
da instituicdo, na qualidade e na eficiéncia do trabalho, dessa forma aprimorando a capacidade
de aprender e aplicar conhecimentos e tecnologias. Segundo Lam (2005), uma das perspectivas
utilizadas nos estudos sobre inovagdo refere-se aos fatores determinantes e condi¢des do
ambiente organizacional que podem promover ou dificultar o desenvolvimento da inovagao.

O estudo apresentado por Lam (2005) apresenta trés perspectivas que influenciam a
inovacdo. A primeira relaciona-se as caracteristicas principais de uma organizacgao inovadora
no que diz respeito aos efeitos da estrutura organizacional na inovacgdo, ou seja, exige
determinadas condig¢des existentes ou mudangas necessarias para que a inovagao seja exitosa
na entidade. A segunda perspectiva refere-se a gera¢ao de novas ideias para resolver problemas,
a aprendizagem e ao processo de criagdo de conhecimento organizacional. A Gltima tem como
objeto a analise de mudancas e adaptagdes nas organizagdes, ou ainda a criagdo de novas formas

organizacionais (LAM, 2005).
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4.2 FATORES DETERMINANTES DA INOVACAO

Para fins deste estudo, foi estabelecido o conceito de fatores determinantes a inovagao
de Brandao & Bruno-Faria (2013) e de Aparecido Khun e Lenhard Savagnago (2019). Segundo
os autores, sdo elementos que causam influéncia, contribuem e geram iniciativas a um ambiente
favoréavel as atividades inovadoras nas organizacdes publicas.

Almeida (2015), ao estudar os fatores que condicionam a constitui¢do de um ambiente
inovador nas instituicdes publicas do Estado de Minas Gerais, destaca a importancia de
identificar caracteristicas proprias da inovacdo organizacional. O resultado do estudo
possibilitou a compreensdo das singularidades de um ambiente inovador, considerando a
percepcao dos gestores destes fatores para um ambiente inovador. Os fatores determinantes
identificados por Almeida (2015, p.49) foram as seguintes: padroniza¢do de procedimentos,
recursos financeiros, fisicos ¢ administrativos, lideranga, autonomia, relacionamento interno,
tecnologia da informagdo, métricas de inovagdo, interdependéncia de recursos externos,
formalizagdo e efetividade social.

Diversos fatores podem afetar o processo de inovacdo de uma organizagdo. Koch e
Hauknes (2005) ressaltam a importancia de identifica-los tanto para o entendimento do
processo de inovagdo, quanto para a formulagdo de politicas publicas. O referido estudo indica
que as organizacdes inovadoras precisam de alta reflexividade, ou seja, capacidade para
demonstrar o aprendizado organizacional; precisam também compartilhar conhecimento e ter
mecanismos para demonstrar as melhores praticas. Além disso, a flexibilidade das organizacdes
e de seus sistemas ¢ relevante para identificagdo de oportunidades de inovagao.

O estudo realizado por Ferrarezi, Amorim e Tomacheski (2010) identificou e avaliou as
condi¢des favoraveis para a sustentabilidade de inovagdes no setor publico, e esta centrado no
ambiente organizacional associado a caracteristica de lideranca institucional. Além disso, estdo
aliados ao envolvimento das equipes, aos instrumentos de gestao interligado ao planejamento,
a aferi¢do e acompanhamento dos resultados, a capacidade de se adaptar a mudangas e novas
circunstancias, metas e desafios da organizagdo e do governo.

Segundo Ahmed (1998), o incentivo a criatividade e a capacidade de inovar sdo
elementos de uma cultura organizacional que influenciam a inovacdo nas organizagdes,
constituindo uma relagdo direta. Quanto maior o incentivo a esses elementos, maior sera a
propensao, adogao e sustentabilidade da inovacao na organizagao.

As condig¢des favoraveis de sustentabilidade de inovagdo nas organizagdes publicas

fazem parte do esforco de identificar os fatores determinantes de inovagdo, com objetivo de
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implementar a inovacao no servigo publico. Este ¢ um dos objetivos do estudo empreendido
por Kusumasari et al. (2019), que busca analisar os fatores determinantes de inovagdes
organizacionais e formular uma estratégia para replicar a inovacdo implementada no servigo
publico na Indonésia. Segundo Kusumasari et al. (2019), o resultado de revisdo na literatura
sobre os fatores determinantes da inovacao indica que o fator mais determinante de inovagao ¢

encontrado na propria instituicdo, conforme demonstrado na tabela 1.

Tabela 1. Determinantes de Inovagdo no Servico Publico da Indonésia

Determinantes Valor Total %
Compromisso de lideranca 127 32.1%
Compromisso organizacional 106 26.8%
Mudanga ambiental 56 14.1%
Falta de procedimentos operacionais padrao 40 10.1%
Demanda Publica 22 5.6%
Mandato regulamentar 19 4.8%
Necessidade de vantagem competitiva regional 19 4.8%
Desenvolvimento profissional continuo 6 1.5%
Falta de recursos 1 0.3%

Fonte: Kusumasari et a/ (2019).

A Indonésia foi escolhida como campo de anélise por dois motivos. Primeiro em razdo
da importancia do servigo publico no pais, e segundo pelo incentivo a inovagao no setor publico
pelo governo daquele pais. A coleta de informagdes foi realizada de duas formas, sendo a
primeira pelo acesso ao banco de dados do sistema eletronico de informagdo do governo da
Indonésia, que coleta dados sobre as inovagdes no servi¢o publico, e a segunda forma ocorreu
por intermédio de entrevistas.

O recorte de dados consultados foi de duas ordens, a primeira foi a utilizacdo das
informagdes de inovagdes bem-sucedidas contempladas por premiacdo pelo governo da
Indonésia, e segundo, por divisdo pelas regides do pais, classificadas por regides desenvolvidas,
em desenvolvimento e subdesenvolvidas. (KUSUMASARI et al.,2019, p. 434).

Como resultado, o estudo identificou os fatores determinantes da inovagdo no setor
publico, tendo como fator de maior impacto o compromisso da lideranga (32%), seguido pelo
compromisso organizacional (26,8%) e em terceiro lugar a mudanga ambiental (14,1%).
Segundo os autores, o compromisso da lideranca destaca o seu papel na condugdo de mudangas
na organizagao e na resposta a crises, gerando inovagdes. J4 a mudanga ambiental apresentou a
inovacdo como resposta a alteracdo no ambiente, sejam elas relagdes entre organizagdes,

competi¢cdo com outras organizagdes ou nas suas condi¢des internas. A falta de procedimentos
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operacionais padrao, segundo o estudo, desencadeou 10,1 %das inovacdes nos procedimentos
e na organizacdo. Esse percentual consiste nas agdes que visam suprir a lacuna de
procedimentos padrdo. Do mesmo modo, a falta de recursos teve uma baixa influéncia na
inovacao, de 0,3%, como forma de superagdo dessa deficiéncia. A imposi¢do de regulamentos
e de normatizagao legal, identificado pelo item mandato regular, também foram determinantes
para a inova¢ao na Indonésia (4,8%).

Uma vez que o estudo abrangeu diferentes regides do pais, com diferencas nos
patamares de desenvolvimento, a necessidade de vantagem competitiva regional, de 4,8%,
também foi um dos fatores determinantes para a inovagao no setor publico (KUSUMASARI et
al.,2019, p. 435).

J& nos estudos de Ab Rahman e Ismail (2018), concluiu-se que dos fatores que afetam
a implementagdo ou constituem barreiras para o desenvolvimento de inovagdes no setor publico
da Malasia, o mais impactante ¢ a existéncia de uma cultura inovadora deficiente. O objetivo
da pesquisa de Ab Rahman e Ismail (2018) ¢ discutir os fatores determinantes que afetam a
gestao de inovagao nas instituigdes publicas em dois setores selecionados, sendo o primeiro nas
organizagdes publicas promotoras de inovagdo, e o segundo nas instituicdes executoras dos
processos inovativos. A pesquisa utilizou o método qualitativo para coleta de dados, através
de entrevista semiestruturada, e os critérios utilizados na escolha dos entrevistados foram o alto
envolvimento em atividades de inovagao, vasta experiéncia em gerenciamento de inovacao e
premiac¢do de inovagdo local ou internacional.

O artigo identifica trés fatores determinantes e importantes para aprimorar e estabelecer
a cultura de inovagdo na organizacdo. Sdo elas: habilidade de lideranga, cultura inovadora e
sistema de recompensas. Os autores definem a lideran¢a “como um processo de influéncia
social para executar atividades e relacionamento dentro da organizacdo” (AB RAHMAN e
ISMAIL, 2018, p. 1). O papel do lider, nesse sentido, ¢ transmitir mensagem positiva que
demonstre apoio e suporte a inovagdo através da participagdo ou atividades promotoras de
inovacgao na organizagao.

Os autores destacam que o papel da inovacdo ndo se restringe apenas a acdo de um
agente na organizac¢do, mas sim ao papel coletivo da organizacdo, tornando relevante, desse
modo, a cultura organizacional como fator determinante na inovagdo. Segundo Ab Rahman e
Ismail (2018), a cultura determina as agdes e compreensdo do individuo na organizagao,
estabelecendo rotinas no plano interno e externo, e destacando, portanto, a importancia da
instituicdo em compreender a dimensdo e a fun¢do da cultura organizacional como forma de

gerenciar efetivamente a inovagdo. A lideranga possui o papel de propiciar uma mentalidade
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inovadora na organizagdo, e, no entanto, requer a existéncia de uma cultura organizacional
inovadora. Ndo obstante, esta pode ser moldada e potencializada pela propria lideranca (AB
RAHMAN; ISMAIL, 2018, p.2).

O tultimo destaque do estudo desenvolvido por Ab Rahman e Ismail (2018) ¢ o sistema
de recompensa como fator determinante que afeta o gerenciamento da inovagdo. Os autores
destacam o atributo da recompensa como orientador ao trabalhador e a propria organizacdo
como forma de estimular a inovagao.

Os resultados da pesquisa concluiram que o insucesso na implementagdo da inovagao
nas organizagdes avaliadas esta relacionado as deficiéncias identificadas nos trés fatores
determinantes: nas habilidades de lideranga, na constituicdo de cultura organizacional
inovadora e no sistema de recompensas (AB RAHMAN; ISMAIL, 2018, p.2).

Os resultados da pesquisa sugeriram que a figura dos individuos, especialmente do lider,
exige total compromisso com a cultura inovadora da organizagdo, determinando um papel de
sintonia, solidariedade e de comunicagdo com os funcionarios, além de propor recompensas
para incentivar esta cultura. Outro aspecto do resultado da pesquisa é que os fatores
determinantes precisam ser altamente significativos para que o setor publico desenvolva novas
estratégias ou abordagens na gestdo da inovagdo, com o objetivo de construir vantagens
competitivas a longo prazo em beneficio para a populagdo (AB RAHMAN; ISMAIL, 2018,
p-4).

A conclusdo da pesquisa de Ab Rahman e Ismail (2018) indica a necessidade de instituir
programas de capacitagdo para que lideres e funciondrios aprimorem as habilidades e a
capacidade de se tornarem inovadores. Também indica o papel da cultura organizacional no
setor publico em se estabelecer de forma concreta e presente para desenvolver capacidades
inovadoras. Os trés fatores determinantes da inovagao, seja o papel do lider ou a implementagao
de um sistema de recompensas, culminam em estabelecer uma cultura organizacional inovadora
(AB RAHMAN; ISMAIL, 2018, p.5). O resultado dos estudos de Ab Rahman e Ismail (2018)
propoe replicar o processo de inovagdo das experiéncias bem-sucedidas em outras institui¢cdes
publicas, através da identificagdo dos determinantes de inovacgao.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a identificagdo de componentes facilitadores
para inovagdo sdo construtos importantes que podem ser utilizados pela organizacdo com o
objetivo de desenvolver a inovagdo e propiciar modelos instrumentais para replicacio em
qualquer organizagdo. Os autores destacam os seguintes componentes: visdo compartilhada,
lideranca, estrutura adequada a projetos que permitem a criatividade e o aprendizado,

colaboradores chave, equipe eficaz, capacitacdo de recursos humanos, alto envolvimento em
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inovacdo, clima organizacional criativo e gestdo do conhecimento (TIDD; BESSANT;
PAVITT,2008, p. 469). De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a identificacdo destes
fatores € importante no processo de inovagao, e por ser um processo dindmico, exige da gestao
institucional acdes para integrar e interagi-los com diversos fatores determinantes a fim de
tornar a organizacao inovadora.

Branddo e Bruno-Faria (2013) identificam que na administragdo publica existem
elementos que facilitam ou constituem barreiras as inovagdes. Os facilitadores consistem nos
elementos que causam influéncia nas atividades inovadoras, por exemplo, prezando a
exceléncia operacional e a eficiéncia de custos, sendo sua compreensdo de suma importancia a
assimilagdo do processo de inovacdo em organizagdes publicas. Ja as barreiras abrangem
fatores que influenciam negativamente o processo de inovagao, como por exemplo, caréncias
de apoio a inovagdo, gestdo interna deficiente, integracdo intersetorial ausente ou deficiente,
condi¢des limitantes ou ausentes de capacitacdo, restricdo financeira ou limitagdo normativa ou
legal, ou seja, elementos que dificultam a implementacdo de processos inovativos na
organizagio (BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2013).

No Brasil, o estudo da inovagdo no setor publico ainda € recente, mas segundo Brandao
¢ Bruno-Faria (2013), o nimero de trabalhos vem se tornando expressivo nos ultimos cinco
anos. Esses autores identificaram alguns estudos a respeito da inovag¢ao, a partir de iniciativas
de concursos promovidos pelo Governo Federal, percebendo no periodo analisado diferentes
recortes de tema, modulando o interesse governamental na forma de gestdo da maquina publica
e os critérios das iniciativas a serem premiadas. O artigo trabalha com trés categorias: tedrico,
empirico e ndo cientifico. O primeiro topico centra a analise na relagao da lideranga e inovacao,
a disseminag¢do de inovacdes e a discussao de experiéncias para alavancar a inovagao no setor
publico. Ja as pesquisas empiricas destacam antecedentes nas entidades, no ambiente
organizacional ou gerenciais que facilitam ou sdo barreiras a inovagdo. E por tltimo, linhas de
pesquisa patrocinadas por agéncias estatais ou pelo governo, com intuito de identificar,
mensurar, construir indices e parametros de avaliacdo de inovagdo, assim como obter
diagnostico dos fatores que propiciam ou sdo impeditivos para a inovacdo no setor publico
(BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2013, p. 236-237).

Outro destaque nos estudos brasileiros, segundo Branddo e Bruno-Faria (2013), ¢ a
identificacdo de fatores que sustentam a inovacdo no servigo publico federal. Os fatores
identificados pelos autores foram: o ambiente institucional favoravel relacionado a lideranca, o
envolvimento da equipe de trabalhadores nos processos de inovagdo, o uso de ferramentas

gerenciais para o planejamento da institui¢do, a difusdo e acompanhamento de metas e
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resultados e, por ultimo, a condicdo de adaptacdo constante as novas circunstancias, metas e
desafios da organizacio e do governo (BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2013, p. 236).

No ambito internacional, segundo Brandao e Bruno-Faria (2013), os estudos encontram-
se mais consolidados e as pesquisas voltadas para identificar as influéncias para a inovagdo no
setor publico estdo centradas em trés abordagens: fatores ambientais, organizacionais e
gerenciais. O resultado da pesquisa realizada pelos autores apresentou cinco lacunas a serem
abordadas por pesquisas futuras, sdo elas: processo de inovagdo, indutores e barreiras a
inovacao, caracteristicas das liderangas que facilitam a inovagdo, os efeitos da inovacao e, por
ultimo, fatores que contribuem para a disseminagdo de inovag@o no setor publico.

De acordo com Aparecido Khun e Lenhard Savagnago (2019), a maior parte dos estudos
dos fatores que propiciam inovagdo nas organizacgdes identificou como principais fatores a
cultura organizacional, gestdo e lideranga. Portanto, novos estudos com foco nesses fatores
podem contribuir para o incremento da cultura da inovagao nas institui¢des.

O processo de desenvolvimento da inovacdo e a ampla definicio do conceito de
inovacdo propiciaram diversas estratégias de pesquisas e bases tedricas distintas para a
compreensdo da inovagdo nas organizacdes. A pesquisa realizada por Aparecido Khun e
Lenhard Savagnago (2019) tem como primeiro objetivo obter uma compreensao mais eficiente
do fenomeno dos fatores influenciadores de inovag¢do nas organizagdes, € como segundo, a
atualizacdo de pesquisas anteriormente publicadas e finalmente, cumprir uma demanda de
revisdo advindas de trabalhos anteriormente realizados.

Segundo os autores, o desafio encontrado ¢ a amplitude do tema sobre os fatores que
propiciam a inovacdo nas organizacgdes e, dessa forma, os autores realizaram uma revisao
sistematica da literatura a partir da pesquisa e coleta de diversos trabalhos cientificos para
identificar os determinantes relevantes para a constituicdo de ambiente propicio a inovagao
(APARECIDO KHUN; LENHARD SAVAGNAGO, 2019, p.354).

De acordo com Aparecido Khun e Lenhard Savagnago (2019, p.346), os determinantes
a inovagao mais aplicados, tendo como referéncia o nimero de estudos com a utilizagdo de um
desses fatores, foram cultura organizacional (49), gestdo e lideranca (33), estrutura
organizacional (27), gestdo do conhecimento (16), gestdo de RH (13), estratégias (12), contexto
ambiental (12), cultura nacional (9) e recursos (7). Os fatores influenciadores da inovagdo

apresentados por Khun e Lenhard Savgnago (2019) sdo representados na figura 1.
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Figura 1. Fatores influenciadores da inovagao
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Fonte: Elaborada pelo autor (2021)

Constatam-se dentre os fatores mais relevantes, de acordo com o numero de estudos, a
cultura organizacional, em seguida a gestdo e lideranga e a estrutura organizacional. Segundo
os autores, a cultura organizacional, dentro das caracteristicas apresentadas no estudo, ¢ um
balizador das a¢des de inovacdo a serem implementadas, e condiciona a articulacdo de demais
fatores para a constituicdo de um ambiente organizacional inovador. Dessa forma, se torna
importante a compreensdo do fendmeno da cultura organizacional, como, por exemplo, a
possibilidade de influenciar os sucessos ou fracassos das organizagdes em inovar. Além disso,
temos outros aspectos importantes, sendo um deles o significado da dimensdo da cultura na
organizacdo enquanto repositorio de valores e crengas, que consequentemente impoe
direcionamento e parametros de funcionalidade da organizagdo. Outro aspecto ¢ que, na
perspectiva gerencial, a cultura pode gerar empecilhos gerenciais ao gestor, caso ndo possua a
apreensdo da dimensao da cultura na organizacao, o que se torna um obstaculo na obtencdo das
condi¢cdes necessarias para gerenciar os fatores norteadores no processo de inovagdo. A
compreensdo do fendmeno da cultura organizacional ¢ determinante para a definicdo de
estratégias, de politicas ou de implementacao de agdes e para o desempenho institucional.

Os dois proximos determinantes a serem apresentados pela pesquisa de Aparecido Khun

e Lenhard Savagnago (2019) sdo os ‘recursos’ e ‘recursos humanos’. A distingdo que se coloca
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¢ que o primeiro diz respeito a gestdo ampla de recursos, sejam de recursos humanos, logisticos,
materiais ou financeiros, sendo a inovacao relacionada a disponibilidade desses recursos na
organizagdo. A falta destes acarreta prejuizo aos processos inovativos e, a0 mesmo tempo, nao
apenas a disponibilidade, mas também o investimento favorece a inovagdo. Os ‘recursos
humanos’, por sua vez, ao serem classificados como um importante valor intangivel, sdo
reconhecidos como influéncia preponderante na inovagdo. Para isso, ¢ necessario que se
estabeleca uma gestao efetiva, definindo investimentos a serem aplicados ou uma politica de
treinamento e qualifica¢do, atentando e os relacionando com valores, costumes e crengas da
organizagdo, para que de fato se converta em aspectos positivos para a pratica da inovagao nas
instituigdes.

‘Gestao e Lideranga’ € o penultimo fator determinante apresentado por Aparecido Khun
e Lenhard Savagnago (2019). Em seus estudos, a ‘gestdo’ se apresenta como elemento
determinante a inovagdo, sendo definida pela capacidade de articular as “rotinas,
conhecimentos, processos, habilidades”, e como subsidio aos processos de inovacdo, assim
como a aptiddo de gerenciar elementos internos e externos em prol da inovacdo. A ‘lideranga’,
por sua vez, em determinados estudos, ¢ citada como fator que a organizagdo ndo pode
renunciar ou dispensar no alcance da inovagao nas organizagdes, e, pelo contrario, em outros
estudos ¢ apresentada como maior influéncia a inova¢do. Em outros estudos, a ‘lideranga’ é
destacada, com significada importancia, desde que se articule com outros fatores, como por
exemplo, a cultura organizacional, que em dada realidade ¢ capaz de potencializar a inovacao
ou até mesmo neutralizé-la. O papel de lider, de toda forma, ¢ apresentado como ponto de
sinergia que alavanca a inovagdo, seja na capacidade de envolver e encorajar as pessoas, seja
na leitura do ambiente interno e externo, ou ainda na habilidade de gerir os recursos da
institui¢do para o processo de inovacao.

O ultimo fator determinante ¢ a ‘gestdo do conhecimento’. O ponto em comum de
diversos trabalhos ¢ baseado nos quesitos de aprendizagem organizacional, dos processos de
informagdo interna, interagindo com e entre os individuos fomentando e proporcionando um
ambiente para o desenvolvimento de inovagdo na organizagdo. A ‘gestdo do conhecimento’
enquanto fator determinante da inovacdo possui alguns atributos comuns pertencentes a outros
determinantes, como por exemplo a cultura organizacional, ao destacar a importancia do
aprendizado organizacional e a comunicagdo institucional compartilhada, e estes sdo aspectos
importantes para o processo de inovagao (APARECIDO KHUN; LENHARD SAVAGNAGO;
2019, p.352).
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Nesse mesmo sentido, outros estudos destacam a gestdo do conhecimento como fator
determinante a inovacgdo. O estudo de Ferreira et al (2016) corrobora nesse sentido, ao propor
uma investigagdo da correlacdo a gestdo de conhecimento com as praticas inovativas nas
organizagodes. O resultado do estudo, utilizando de um levantamento de artigos nacionais no
periodo de 1997 a 2014, foi de destacar a gestdo do conhecimento ndo apenas como influéncia
positiva na promog¢ao a inovagdo nas organizagdes, mas de fato como principal recurso da
institui¢do para a implementacdo de uma cultura de inovagao.

A conclusao do estudo realizado por Aparecido Khun e Lenhard Savagnago (2019) dos
fatores determinantes a inovagdo levou aos seguintes apontamentos. O primeiro aspecto reside
na expressiva quantidade de estudos da cultura organizacional como fator determinante a
inovacdo. Segundo os autores, isso decorre do fato das organizacdes articularem esforgcos em
adaptar as condigdes dadas pelo ambiente organizacional, exigindo por sua vez a combinacdo
com demais fatores determinantes, como forma eficaz e facilitadora em promover um ambiente
inovador na organizagao.

Outro aspecto destacado pelos autores ¢ que os estudos que relacionam fatores
determinantes, além de ndo descartarem o impacto dos fatores culturais, especialmente
organizacionais, ainda refor¢am a influéncia de agregar demais fatores nos processos de
inovacao articulados e promovidos pela organiza¢do. Considerando a importancia que a cultura
organizacional exerce como fator determinante da inovagao, os autores apontam como desafio
para as organizagdes o ajuste das condigdes impostas pela cultura organizacional com os demais
fatores internos existentes na organizacdo, refor¢ando o cardter endégeno do processo de
constru¢do de um ambiente inovador nas mesmas (APARECIDO KHUN; LENHARD
SAVAGNAGO, 2019, p.353). A seguir, no quadro 1, ¢ apresentado um consolidado dos fatores

determinantes discutidos por autores, bem como o objetivo do estudo.

Quadro 1 — Fatores Determinantes da inovacao

Autores Fatores Determinantes
Ismail e Abdmajid (2007) o Estratégia
e Lideranga
e Estrutura
e Cultura Organizacional
Tidd, Bessant e Pavitt (2008) e Visido compartilhada.

e Lideranga

e Estrutura adequada a projetos que permite criatividade e
aprendizado

e Colaboradores chave

e Equipe eficaz

e Capacitagdo de recursos humanos




Envolvimento alto em inovagao
Clima organizacional criativo
Gestdo do conhecimento

Ferrarezi, Amorim ¢ Tomacheski
(2010)

Ambiente organizacional

Lideranga

Gestdo aliada ao planejamento

Aferi¢ao e acompanhamento dos resultados
Capacidade de se adaptar a mudangas e novas
circunstancias

Brandao e Bruno-Faria (2013)

Lideranga

O envolvimento da equipe nos processos de inovagao
Ferramentas gerenciais para o planejamento da institui¢do
Difusdo e acompanhamento de metas e resultados
Adaptagdo constante as novas circunstancias, metas e
desafios da organizacdo e do governo

Fatores ambientais, organizacionais e gerenciais

Brandao e Bruno-Faria (2015)

Cultura

Comunicagao
Lideranga

Gestdo de RH
Interesse nos processos de inovagao
Infraestrutura

Regras flexiveis
Legislagao

Fatores ambientais
Relagdes com mercado
Percepgdo da Inovagao

Almeida (2015)

Padronizacdo de procedimentos

Recursos financeiros, fisicos € administrativos
Lideranga

Autonomia

Relacionamento interno

Tecnologia da informagdo

Meétricas de inovagao

Interdependéncia de recursos externos
Formalizagdo e efetividade social

Cavalcante e Camoes (2017)

Equipes interdisciplinares
Criatividade

Lideranga

Cocriagao e coprodugao
Incentivos

Eventos de aprendizagem
Gestdo do conhecimento
Projetos pilotos
Avaliagdo

Ab Rahman e Ismail (2018)

Habilidades de lideranca
Cultura organizacional
Sistemas de recompensas

Kusumasari et al. (2019)

Compromisso de lideranga
Compromisso organizacional
Mudanga ambiental

Procedimentos operacionais padrdo
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e Demanda Publica

e Mandato regular (legislagdo)

e Vantagem competitiva

e Desenvolvimento profissional continuo
e Recursos

Khun e Lenhard Savagnago (2019)

e Cultura Organizacional

e Cultura Nacional

o Contexto Ambiental

e Recursos

e Estrutura Organizacional
e Estratégias

e Gestao de RH

e Gestdo e Lideranga

e Gestdao do Conhecimento

Fonte:

Elaborado pelo autor (2021)
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O quadro 2 apresenta o numero de vezes que os fatores determinantes da inovacao foram

estudados, considerando a bibliografia consultada para este estudo.

Quadro 2 — Frequéncia que fatores determinantes da inovacao sdo citados pelos autores

Ismail e Tidd, Ferra.rr_-zl, Brandioe Brandioe . Cavalcante Ab Rahman . Khun e Frequéncia
N Bessant e Amorim e ) N Almeida ) Kusumasari  Lenhard
Fatores \ Autores Abdmajid Pavitt Tomacheski Bruno-Faria Bruno-Faria (2015) e Camdes e Ismail etal. (2019) Savagnago de Fatores
(2007) (2008) (2010) (2013) (2015) (2017) (2018) (2019) Abordados
Capacidade de se adaptar a X X
mudangas e novas circunstancias 2
Cultura Organizacional X X X X X X X X 9
Envolvimento alto em inovacdo X X 2
Estratégia X X 2
Estrutura Organizacional X X X X X 6
Fatores ambientais, organizacionais X X
e gerenciais 3
Gestdo de pessoas X X X X X X X 8
Gestdo do conhecimento X X X X X X 6
Lideranca X X X X X X X X X 10
Mandato regular (legislacdo) X 2
Métricas de Inovacdo X X 2
Procedimentos operacionais padrdo X 2
Recursos X X 5

Fonte:

X X
Elaborado pelo autor (2021)

Portanto foram escolhidos cultura de inovagdo como objeto de estudo, buscando

compreender os fatores que a propiciam e as barreiras que impedem a inovagdo como valor

competitivo e estratégico nas relagdes que a instituicdo estd inserida. Dessa forma, a partir do

levantamento realizado foram destacados os seguintes fatores determinantes da inovagdo a

serem utilizados como objeto de estudo: cultura organizacional, estrutura organizacional,

gestao de pessoas, gestdo do conhecimento, lideranga e recursos.

4.3 A CULTURA ORGANIZACIONAL E A INOVACAO

Para Schein (1984), o conceito de cultura organizacional ¢ entendido e percebido a partir

da constituicao de significados inventados, descobertos ou desenvolvidos por um grupo em
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determinado ambiente e que foi aceito e repassado aos membros como a forma correta de
perceber, pensar, agir e sentir acerca destes significados. Ou seja, segundo o autor, ¢ a
compreensdo de construtos visiveis e invisiveis que compdem de forma direta e indireta a
natureza da cultura organizacional.

Nesse mesmo sentido, o conceito apresentado no presente estudo ¢ o mesmo definido
por Aparecido Khun e Lenhard Savagnago (2019), entendido como “um padrao de valores e
crengas que auxiliam os individuos entender como a organizagdo funciona”, assim como as
normas existentes na organizacao influenciam e condicionam o ambiente na entidade. A cultura
organizacional exerce grande influéncia na inovacdo através da identificagdo dos aspectos
internos da organizacdo que facilitam ou dificultam os processos inovativos (MACHADO et
al., 2013; APARECIDO KHUN; LENHARD SAVAGNAGO; 2019,349).

Estudos identificaram a influéncia da cultura organizacional para o ambiente favoravel
ao desenvolvimento e surgimento de inovagdes (DEPINE; MACHADO,2015). O objetivo do
estudo de Depine e Machado (2015) foi de verificar a existéncia de um ambiente favoravel a
inovacao e se a cultura organizacional de fato influencia um ambiente inovador. O resultado do
estudo demonstrou que a cultura organizacional de fato influencia o ambiente voltado a
inovacdo, sendo um importante objeto para pesquisas futuras, e, além disso, reforca a
caracteristica enddogena como fator determinante a inovagdo nas organizagoes.

Scarpin e Machado (2015) destacam a influéncia decisiva da cultura organizacional no
ambiente interno, seja nos processos, nos recursos, lideranga ou relacionamento da organizagao
com outros agentes e colaboradores.

Para Machado, Carvalho e Heinzmann (2012), as inovag¢des organizacionais, sejam
novos produtos, novos servigos ou nova forma de organizar, estdo sujeitas a alteragdo ou podem
ser modificadas pela cultura organizacional. O objetivo do estudo dos autores foi constituir um
construto de andlise do ambiente propicio a inovagdo com a inclusdo da varidvel cultura
organizacional. A conclusdo do estudo foi que a cultura organizacional impacta no ambiente
organizacional.

Segundo Trompenaars (1994), o entendimento da propria cultura, as premissas e as
apreensdes de como os colaboradores deveriam agir e pensar sdo centrais e sdo condi¢do do
alcance dos objetivos e do sucesso da organizacdo. Segundo Ahmed (1998), o grau de inovagao
nas organizagdes ¢ medido pela existéncia de cultura organizacional que proporcione
habilidades criativas e propicie aos atores organizacionais o desenvolvimento da sua capacidade

para inovar. Ahmed (1998) aponta que a cultura constitui a base de inovagdo, e entender os
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fatores culturais da organizagdo ¢ fundamental pois nelas estdo contidos elementos que podem
limitar ou impulsionar a inovagao.

Bruno-Faria e Fonseca (2014) destacam que novos estudos podem contribuir para a
compreensdo de como construir uma cultura de inovagdo no contexto organizacional. Segundo
os autores, a cultura organizacional voltada para inovacao constitui-se interesse de estudos em
razao da complexidade e pela caracteristica sistémica dos fatores que a determinam.

A cultura organizacional constitui componente fundamental para que a inovagao possa
gerar resultados, crescimento e diferenciais competitivos para organizagdes de diferentes
segmentos. Essa afirmativa ¢ suportada por estudos recentes desenvolvidos por diversos
autores, como por exemplo, Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2011) ao
analisaram a relacdo da cultura organizacional com o processo de inovacdo ou de imitagdo
organizacional. O objetivo do estudo dos autores foi analisar se a cultura organizacional
promove ou limita estratégias de imita¢do ou de inovagdo, e para isso utilizou como amostra
471 empresas na Espanha. A conclusdo do estudo ¢ que, de fato, a cultura organizacional ¢ um
determinante da estratégia de inovacgdo, e observou-se que determinados tipos de cultura
organizacional privilegiam a inova¢do. Nesse estudo, as culturas adhocraticas tém uma
influéncia mais positiva no ambiente inovador em comparagao as culturas hierarquicas.

Aparecido Khun e Lenhard Savagnago (2019) destacam que as organizagdes necessitam
buscar procedimentos para inovar que se ajustem aos possiveis limites impostos pelos valores
culturais e pelo ambiente organizacional, além de reforcarem o aspecto singular da cultura
organizacional em condicionar parametros e articular com os demais fatores existentes na
organizagdo para a constituicdo de um ambiente inovador.

Segundo Tian et a/ (2018), uma cultura organizacional orientada para a inovagao pode
se demonstrar como um recurso essencial para o crescimento e desempenho em uma instituigao.
O objetivo da pesquisa de Tian et a/ (2018) foi de realizar uma revisao sistematica da literatura
dos estudos que analisaram o impacto da cultura na inovagao, no periodo de 1980 a 2017. A
abrangéncia da pesquisa, além da temporalidade, foi também do niimero de paises envolvidos,
61 no total. Além de concluirem a influéncia determinante da cultura na gestdo interna
organizacional orientada em promover inovagdo, destacam a relagdo complexa entre cultura e
inovac¢ao, e a importancia de identificar valores culturais como componentes que facilitam ou
restringem o desenvolvimento da inovag@o organizacional. A complexidade apresentada pelos
autores se da na abordagem teorica e metodoldgica empreendida no decorrer dos periodos dos

estudos revisitados e, paralelamente, na relagdo da cultura e inovagdo com outros fatores
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organizacionais, como por exemplo, lideranga, capacidade de absorc¢do, disseminag¢do e o
ambiente externo.

O estudo e a identificagdo dos fatores que antecedem a inovagdo sdo importantes
construtos na medida que podem ser classificados como indutores para gerar a inovacao nas
organizagdes (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008). De forma ndo excludente a ideia anterior,
Bloch (2011) destaca os facilitadores como condicionantes para o processo de inovacao nas
organizagdes. Segundo Scarpin e Machado (2015), sdo os valores culturais que ditam como o
ambiente institucional se organiza e desempenha as atividades.

Ao tratar desta tematica na administragdo publica brasileira, Cavalcante e Camdes
(2017) destacam a relagcdo “multicausal” das experiéncias, dos resultados e dos estudos a
respeito da inovacdo. Dado o fato de contextos institucionais complexos e ambiguos, ¢ um
desafio a adocdo de praticas e propostas que destacam a importancia de identificar fatores
determinantes e, portanto, se tornam necessarios para o processo de inovagao nas organizagoes
ptblicas (CAVALCANTE; CAMOES,2017). Concluem os autores que sio fundamentais
novos estudos sobre o papel da cultura de inovagdo na organizagao, levando em consideragao
as caracteristicas de cada entidade para a compreensao do fendmeno da inovagao.

Em seu trabalho, Cavalcante e Camdes (2017), ao propor uma agenda para pesquisas de
inovacao no setor publico e apontar dire¢des para a constituicdo de uma cultura inovadora nas
organizagdes publicas no Brasil, apresentam nove elementos constituintes para a criagdo de
uma cultura de inovacdo, sendo eles os seguintes: equipes interdisciplinares, criatividade,
lideranca, cocriagdo e coproducdo, incentivos, eventos de aprendizagem, gestdo do
conhecimento, projetos pilotos e avaliacdo. As equipes interdisciplinares envolvem aspectos
positivos de conhecimentos diversos e habilidades dos trabalhadores, na medida que auxiliam
a resolucdo e propostas de solucdo de problemas e desafios, sendo o valor da diversidade um
atributo importante numa cultura de inovagdo. A cocriacdo e coprodugdo refletem o aspecto
enddgeno de colaboracdo e parcerias internas na organizagdo como principio inovador nas
estratégias a serem percebidas e incentivadas na organizacdo. O elemento projeto piloto se
articula com outro elemento, a gestdo do conhecimento, enquanto o primeiro evidencia a
caracteristica das agdes, de procedimentos ageis e de custos minimos testados e validados
internamente, o segundo aprimora e regulamenta projetos bem sucedidos, assim como o registro
das dificuldades e dos fracassos, organizando de forma sistematica com vistas a minimizar erros
e maximizar procedimentos nos processos positivos € inovativos internos, inclusive com a
possibilidade de disseminagdo externa. A criatividade pressupde ambiente fora das rotinas e

tarefas cotidianas para promover a interagdo ¢ a criatividade dos trabalhadores, atributos que
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possibilitam a pratica do experimentalismo e a capacidade de proposicdo de novas ideias e
solucdes (CAVALCANTE; CAMOES, 2017, p.258-259).

A lideranga ¢ reconhecida por Cavalcante e Camdes (2017) como primordial em todos
os processos de gestdo. No entanto, nos processos de inovacgao organizacional, a lideranga se
torna um desafio ainda maior, caso seja diagnosticada a deficiéncia da responsabilidade do lider
na conducado de agdes e no apoio de processos inovativos. Ja os incentivos como elementos de
uma cultura de inovagdo, segundo os autores, ndo se vinculam diretamente ao aspecto
financeiro, mas sdo associados aos aspectos motivacionais que reforcam ac¢des para a condugao
de processos de inovagdo. Esse item, juntamente com o elemento lideranga, sdo apontados pelos
autores como influenciadores na criagdo de iniciativas que desenvolvem e articulam os
trabalhadores, criando um ambiente propicio a inovagdo (CAVALCANTE; CAMOES,2017,
p.258).

J& os eventos de aprendizagem abordam a importancia da capacita¢do, indo além do
simples agregar conhecimento, para motivar equipes e lideres na fomentacdo de espagos e
momentos de criatividade, induzindo por sua vez a inovagdes. O ultimo item, avaliacdo,
segundo os autores, traduz-se no aspecto de monitorar e motivar equipes em prol de agdes e na
busca dos resultados através do monitoramento e avaliacdo, desde que as consequéncias e
mudangas geradas pela inovagdo sejam revertidas em aspectos positivos. Diante da exposi¢ao
dos elementos determinantes para a criagdo de uma cultura de inovacdo nas organizacdes
publicas no Brasil, Cavalcante e Camdes (2017) defendem que o processo de constituicao de
uma cultura de inovagdo na administragdo publica é complexo, se desenvolve por etapas e
constitui-se como um processo irreversivel. Além disso, os autores defendem que o setor
publico ndo pode se furtar diante das demandas da sociedade brasileira por servigos de
qualidade e eficiéncia.

O sucesso dos processos inovadores necessariamente inclui a valorizagdo dos fatores
determinantes e o conhecimento das caracteristicas particulares de cada entidade (CAMOES et
el.,2017). Se torna imperativo compreender os fatores determinantes da inovagdo nas
instituicdes publicas dentro de uma relagdo direta com os processos inovativos € a cultura
organizacional. Nesse contexto, ¢ imprescindivel a identificagdo, a compreensdo e a analise da
cultura organizacional, dada a relevancia identificada nos estudos realizados, que apontam a
cultura organizacional como uns dos principais determinantes a inovagdo (APARECIDO
KHUN; LENHARD SAVAGNAGO; 2019).

Segundo Ismail & Abdmajid (2007), a cultura organizacional se constitui na “espinha

dorsal da inovagdo organizacional”, na medida que estabelece ¢ modela demais elementos
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organizacionais e, ndo menos importantes, os demais determinantes da inovag@o. Nesse sentido,
a cultura organizacional se estabelece como principio regendo as a¢des a serem empreendidas,
bem como definindo e atribuindo as estratégias anteriormente estabelecidas na organizagao,
que propiciardo como resultado uma cultura de inovag¢ao na institui¢do (APARECIDO KHUN;

LENHARD SAVAGNAGO; 2019).

4.4 ELEMENTOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

A identificacdo dos elementos que compdem a cultura organizacional ¢ fundamental
para andlise e compreensdo das influéncias no ambiente de inovag¢do nas organizagoes.
Retomando o conceito de cultura de Schein (1984), o autor define cultura como um conjunto
de significados construidos, descobertos ou aplicados pela coletividade dentro de um
determinando ambiente, que foi aceito, validado e transmitido aos demais componentes do
grupo como condi¢do aceitavel de pensar, perceber e sentir a respeito desses significados. Esse
conceito permeia alguns estudos que destacam a identifica¢do das caracteristicas como campo
de andlise da cultura organizacional (PAZ; TAMAYO,2004; FREITAS,1991; MACHADO,;
VASCONCELLOS,2007; MACHADO et al., 2013). As caracteristicas que compdem a cultura
organizacional com seus significados e valores condicionam o ambiente da organizagdo e,
consequentemente, os propositos de desenvolvimento e implementagdo de inovagdo
(MACHADO et al., 2013).

Os estudos de Paz e Tamayo (2004) descrevem a relevancia dos fatores constituintes da
cultura organizacional e a importincia de serem analisados, medidos e validados, para a
compreensdo da dimensdo e do entendimento do que vem a ser a cultura organizacional. Esta
se apresenta como um conjunto de crengas e valores que fazem com que os colaboradores se
articulem e se adequem, e, concomitantemente, a partilhem no ambiente organizacional. Para
os autores, os fatores culturais presentes na organiza¢do sdo os seguintes: os valores, poder
organizacional, jogos politicos, ritos e mitos.

Paz e Tamayo (2004) descrevem os fatores culturais como os valores organizacionais
que norteiam e guiam as ag¢des do individuo no interior do ambiente organizacional,
condicionando e orientando os trabalhadores a partir das prioridades definidas pela
organizagdo. O poder organizacional ¢ o aspecto mandatorio, responsavel por estabelecer as
metas e os resultados para o conjunto dos trabalhadores a serem concretizados na organizagao.
Outro aspecto dos fatores culturais sdo os jogos politicos, que referem-se aos comportamentos

que cada trabalhador exerce segundo seus interesses dentro da esfera em que se organiza o
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poder na instituicdo. Os ritos sdo agdes incorporadas na institui¢do advindos de sucessivas
experiéncias ou atos interiorizados para uma determinada finalidade institucional, como, por
exemplo, as rotinas ou procedimentos operacionais padronizados. Os mitos sdo a experiéncia
imagindria, seja uma histéria e/ou personagem, que permeia o ambiente organizacional,
influenciando e repercutindo as agdes, os pensamentos, a sensibilidade e/ou o comportamento
dos individuos refor¢ando e constituindo uma crenga institucional.

Para Paz e Tamayo (2004), além de destacar como fundamental a identificacdo dos
fatores que constituem a cultura organizacional para a sua compreensdo, outro aspecto a ser
observado ¢ o significado dos aspectos relacionais e da interagao entre o individuo e o ambiente
organizacional. Segundo os autores, essa relacdo ¢ que delimita o estilo de funcionamento
organizacional, convertendo em subsidio para as intervengdes necessdrias, tais como 0s
processos de inovacao.

Os estudos realizados por Freitas (1991) apresentam como os principais elementos da
cultura organizacional: valores, crencas e pressupostos, ritos, rituais e cerimonias, estorias e
mitos, tabus, herdis, normas e processo de comunicagdo. Segundo a autora, a cultura
organizacional, com seus elementos caracteristicos, ¢ responsavel por direcionar e organizar
condutas, crengas e agdes concretas no cotidiano do ambiente organizacional. Os elementos da
cultura organizacional proporcionam uma leitura do ambiente institucional, e estabelecem
valores e significados que influenciam e normatizam a conduta dos colaboradores, como, por
exemplo, a construcdo de consenso, solidariedade e compromisso. As metas a serem
alcangadas, o sucesso a ser buscado, a inovagdo a ser implementada, conforme a autora, serdo
determinados e validos a partir da compreensdo da funcionalidade e das caracteristicas da
cultura organizacional. Entender e identificar os fatores da cultura organizacional possibilitam
a organizagdo a implementagdo de acdes concretas e direcionamentos positivos para o
desempenho organizacional (FREITAS,1991,79).

Os valores guardam uma importancia central como elemento da cultura organizacional.
Segundo a autora, sdo com os valores que a organizacdo associa os objetivos institucionais,
produzem as prioridades, definem aceitabilidade das questdes hierarquicas e os dominios de
poder, assim como a comunicagdo entre os colaboradores no plano interno e da organizagao
com o ambiente externo. As crengas e pressupostos operam na dimensao da validade do pensar,
do agir e da sensacdo dos trabalhadores, atuando de forma inconsciente e influenciando as agdes
no ambiente organizacional. Os ritos, rituais e cerimdnias operam no plano pratico da
organizacdo, € 0 agir somente ocorre mediante a coesdo, coesdo essa obtida a partir da

internalizacdo de comportamentos e de procedimentos estabelecidos pela uniformidade e pela
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padronizagdo no exercicio laboral dos trabalhadores na organizacdo. O elemento estorias e
mitos ¢ entendido no contexto temporal de eventos ocorridos na institui¢do, a qual enfatiza o
papel de refor¢ar e modular comportamentos desejados e estabelecidos informalmente como
aceitaveis no ambiente organizacional. Os tabus constituem elementos da cultura
organizacional relacionados ao aspecto negativo, ou seja, 0 ambiente organizacional estabelece
determinada conduta como ndo aceitavel. O elemento herois ¢ entendido como a representagao
idealizada de valores e de potencial a ser seguido, reserva a concretizagdo dessa idealizacio nas
acdes cotidianas na organiza¢do e como deve ser seguida pelo conjunto dos trabalhadores. As
normas sdo as regras, a formalidade da aceitacdo pela coletividade de determinado
comportamento, onde ¢ aceito, esperado ou aprovado. O processo de comunicagdo estabelece
uma rede de informagdes advindade relagdes informais que podem elevar atos simples em
impactos relevantes para instituicdo (FREITAS,1991, p.75).

Estudos avancam além da identificacdo dos elementos que estdo presentes na cultura
organizacional, para a pesquisa da associa¢do entre os elementos que a constituem com a
promog¢do da inovagdo nas organizacdes. O estudo realizado por Machado e Vasconcellos
(2007) investigou 7 organizagdes com objetivo de identificar e analisar elementos da cultura
organizacional que sdo fatores de influéncia e constitui¢do de um ambiente inovador. Nos
estudos, os autores observaram os seguintes elementos constituintes: valores, crengas e
pressupostos, ritos, rituais e cerimonias, estdrias e mitos, tabus, comunicacdo e artefatos e
simbolos.

Segundo Machado e Vasconcellos (2007, p.21-22) a descri¢do de cada elemento
associado a inovagdo na organizacao indica que os valores sdo centrados no sentimento pessoal
que o trabalhador carrega em relagdo a rotina, aos processos de inovagao e como cada um age
mediante 0s contextos organizacionais. A crenga e pressupostos referem-se ao acreditar do
trabalhador na sua importancia singular no processo de inovacdo. Os ritos, rituais e cerimonias
envolvem os processos ou procedimentos em prol da inovagdo. O elemento estorias e mitos sao
caracteristicas informais que agregam valor positivo a inovagdo. Os tabus, em sentido oposto,
carregam comportamentos ou atitudes negativas e, portanto, segundo a autora, impedem a
inovacdo. Os herdis sdo elementos que personificam a idealizagdo das formas, atitudes e
comportamentos inovativos na organizagdo. As normas sao as regras formais que mediam e
tabulam o comportamento dos trabalhadores para os processos de inova¢dao. A comunicagao
refere-se tanto ao aspecto formal quanto informal para expressar aos trabalhadores as melhores

praticas ou comportamento rumo a inovag¢ao. E por tltimo, o artefato e simbolo sao a utilizagao
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de objetos que carregam um significado imaterial para as a¢des de fato, seja nos processos ou
procedimentos para a inovagao na organizagao.

Para a elaboracdo da pesquisa, Machado e Vasconcellos (2007) atribuem trés conceitos
de cultura. A primeira ¢ a dimensdo cognitiva, vinculada ao conhecimento, que baliza e norteia
o comportamento do individuo em coletividade. A segunda ¢ a cultura como sistema estrutural,
formacao do individuo originada de acimulos de estruturas mentais advindos do simbolismo,
estas definidas pelo mito, parentesco, linguagem, por exemplo. A terceira abordagem advém
da ideia da cultura como simbolo, um “conjunto de mecanismos que governam o
comportamento, como controles, planos, receitas, regras ou instru¢des” (MACHADO;
VASCONCELLOS;2007,18). Esta ultima abordagem foi a utilizada como base do estudo.
Outras pesquisas validaram os pressupostos e método de estudo com foco na relagdo entre os
elementos constituintes da cultura organizacional para a formacdo de um ambiente propicio a
inovagdo (MACHADO, CARVALHO e HEINZMANN, 2012; MACHADO et al, 2013;
SCARPIN e MACHADO, 2015; DEPINE e MACHADO,2015; BRAQUEHAIS et al, 2017).

Outros estudos igualmente destacam a identificagdo e associagdo de componentes
constitutivos da cultura organizacional na capacidade de estabelecer processos inovativos na
organiza¢do. Os trabalhos de Ismail & Abdmajid (2007) destacam a cultura organizacional
como principal elo na cadeia de varios outros determinantes para a criagdo de um ambiente
inovador. Os elementos identificados pelos autores, segundo o modelo teorico apresentado, sdo
a lideranca, a estrutura e a estratégia, tendo a cultura organizacional como fonte principal, € o
resultado dessa relacdo seria uma cultura de inovagdo. O papel da lideranga destaca a
centralidade do papel dos lideres, como, por exemplo, a criagdo e preparacdo de mudangas
necessarias na organizagdo, algo essencial para o potencial de inovacdo. J& a caracteristica
estrutura apresenta o aspecto de identificacao de responsabilidades, as formas de organizacao e
interagdo dos colaboradores e onde se processa e desenvolve a comunicagdo entre oS
trabalhadores. A estratégia apresenta a dimensao das oportunidades e potencialidades capazes
de direcionar a cria¢do e sustentacdo para uma cultura de inovacdo. A cultura organizacional,
por sua vez, reserva o papel central e primordial no modelo tedrico apresentado, sendo
responsavel por articular e mediar os demais valores institucionais € com os demais atributos
da lideranga, da estrutura e da estratégia, o que resulta no objetivo de criar uma cultura de

inovac¢ao na organizagdo (ISMAIL; ABDMAJID,2007).
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Figura 2. Modelo holistico de cultura de inovagao
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Fonte: Ismail e Abdmajid (2007, 44), traduzido pelo autor.

Outros estudos relatam o desenvolvimento da inovag¢do nas organizacdes através da
identificacdo e de métodos de medi¢dao dos fatores que compdem a cultura organizacional.
Dobni (2008) tem como objetivo medir a cultura de inovagao nas organizagdes, € para isso, em
seu estudo, utiliza como estratégia de pesquisa a busca de referéncias na literatura, a utilizagao
de entrevistas com colaboradores chaves e uma pesquisa de campo com mais de 282
trabalhadores de servigos financeiros no Canada. O modelo, segundo o autor, tem a proposta
de ser replicado, seja enquanto diagndstico, seja no aspecto descritivo, possibilitando mensurar,
de forma pratica, a realidade institucional quanto a inovagdo. Ressalta-se que o autor se refere
aos aspectos de medicdo da cultura enquanto fator determinante para a inovacdo nas
organizagdes. O modelo ¢ composto por sete fatores, sdo eles: propensdo a inovagdo,
composicao organizacional, aprendizagem organizacional, criatividade e autonomia, orientacdo
de mercado, orientacdo de valor e contexto de implementacdo. A propensdo a inovagao refere-
se ao quanto a organizagdo estd preparada, o modelo de estrutura organizacional, o
planejamento de metas e objetivos estabelecidos para a inovagdo. A composicao organizacional
implica o envolvimento dos colaboradores e como se relacionam na coletividade, com os
valores, como se posicionam e a disposi¢do em contribuir com a organizacdo. O aprendizado
organizacional ¢ a mensuracdo das oportunidades de treinamento e capacitacdo dos
funcionarios, desde que esteja alinhado aos objetivos de inovagdo. O fator criatividade e

autonomia diz respeito a capacidade e a liberdade de criacdo dos trabalhadores e das
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possibilidades em contribuir para a inovagdo no exercicio das atividades laborais cotidianas na
organizac¢do. A orientagdo do mercado envolve a percepgdo e a condi¢do dos funcionérios em
estarem alinhados com objetivos e demandas organizacionais advindas dos clientes e do
mercado. A orientagdo de valor implica em que medida os funciondrios agregam valor as
entregas a serem realizadas de acordo com as demandas institucionais alinhadas aos objetivos
e metas estabelecidas. O contexto de implementacdo ¢ o alinhamento do ambiente
organizacional com os sistemas, estruturas e processos internos permitindo a implantagdo das

inovagoes.

Figura 3. Modelo de inovagao
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Fonte: Dobni (2008), adaptado.

Para Dobni (2008), todos os sete determinantes estdo interligados em quatro dimensoes,
a saber: a intenc¢do de ser inovativo, a infraestrutura para dar suporte a inovacdo, uma gestdo de
conhecimento para orientar agdes e ideias necessarias aos colaboradores para os processos de
inovac¢ao, e, por ultimo, um ambiente ou, nas palavras do autor, um “contexto para apoiar a
implementagdo - que invariavelmente tem riscos inerentes e compensacdes” (DOBNI, 2008,
p.552).

Outro estudo com a proposta de mensurar a cultura organizacional possibilitando a
articulagcdo de ag¢des de inovagdo nas organizagdes ¢ o modelo desenvolvido por Cameron e
Quinn (2011), intitulado Competing Values Framework (CVF) — Modelo de Valores
Competitivos. Esse modelo propde descrever e identificar o tipo de cultura dominante na
organizagdo e possibilita a implementacdo de mudancgas, estabelecimento de estratégias ou

promocao de processos de inovagdo. O modelo tem o foco no individuo como objeto de
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transformagdo pretendida a ser alcangada pela organizacao, ou seja, a mudanga organizacional
requer uma mudanga individual.

O modelo ¢ composto por seis dimensdes que refletem valores chaves e pressupostos
sobre a forma como a organizagdo funciona, s3o eles: caracteristicas dominantes na
organizacdo, lideranca organizacional, gestdo de pessoas, coesdo organizacional, énfase
estratégica e critério de sucesso. Por sua vez, esses construtos articulam com quatro frases
contrastantes que se constituem em determinadas caracteristicas a partir da percep¢do dos
individuos. Essa percepcdo ¢ concebida mediante aplicagdo de instrumento intitulado
Organizational Culture Assesment Instrument (OCAI) — Instrumento de Avaliagdo da Cultura
Organizacional, formatado através de um questiondrio com escala analitica que permite
parametrizar diagnostico da cultura.

As frases citadas servem como parametro de caracterizacdo da cultura organizacional,
no caso a que predomina na organizagdo. As frases sdo constituidas por valores e significados
que concorrem e se opdem entre si de forma continua, sdo elas: a flexibilidade versus
estabilidade e orientagdo interna versus orientacdo externa. A partir dessa inter-relagcdo das
dimensdes que sdo caracterizados os tipos de cultura organizacional, a saber: Cla, Adhocracia,

Hierarquia e Mercado (CAMERON; QUINN,2011).

Figura 4. Tipologia de Cultura Organizacional
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Fonte: Cameron e Quinn (2011, p.39), adaptado pelo autor.

Segundo os autores Cameron e Quinn (2011), a Cultura Cla tem como caracteristica

principal a flexibilidade e o fato de ser integradora, com foco interno e uma visdao de longo
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prazo. Os valores e normas constituem-se como referéncias, e a participacdo dos individuos na
tomada de decisdes ¢ valorizada. Na Cultura Adhocratica, o foco ¢ externo, valorizando a busca
de novos conhecimentos para inovagao, € 0 ambiente constitui-se como dindmico, desafiador e
criativo para desenvolver as tarefas, ja a visdo ¢ de longo prazo e direcionada para o
desenvolvimento de um novo produto ou servigo pré-determinado e exclusivo. A Cultura
Hierarquica ¢ definida através da estabilidade, com defini¢des claras de tarefas, de
responsabilidades e existéncia de regras rigidas. A formalidade e ambiente estruturado sdo um
requisito carateristico dessa cultura, sendo a previsibilidade e a seguranca atributos a serem
ofertados pela organizacdo. A Cultura de Mercado tem como caracteristica a énfase e a
premiacgao por resultados, exige um perfil de lideres competitivos e com a missao de motivarem
e incentivarem os demais colaboradores a atingirem metas e objetivos da organizagdo com a
produtividade, e, por sua vez, o foco ¢ voltado para o ambiente externo.

A partir da aplicacdo do modelo de Cameron e Quinn (2011), diversos estudos em
diferentes paises, inclusive em organiza¢des publicas, validaram e aferiram confiabilidade
como instrumento de diagnoéstico e identificacao de tipos de culturas com o intuito de promover
processos de mudangas necessarias segundo objetivos e estratégias organizacionais, como por
exemplo processos de inovagdo (CRUZ, FERREIRA,2012; CARVALHO,2015;
FEUERSCHUTTE et al., 2017; FRANCISCHETO; NEIVA,2019). Segundo os autores, o
objetivo do construto ndo ¢ a defesa de uma cultura ideal, mas de auxiliar a identificacdo da
orientacdo e caracteristicas de cada cultura dominante na organizagdo (DA SILVA BARRETO
et al,2013).

A seguir, no quadro 3, ¢ apresentado um consolidado dos autores citados no texto, que
destacam as caracteristicas da cultura organizacional e aquelas que contribuem para a cultura

da inovagao.

Quadro 3 —Caracteristicas da cultura organizacional e da cultura de inovacao

Cultura Autor Caracteristicas

Paz e Tamayo (2004) e Valores

e Poder organizacional

e Jogos politicos

e Ritos

e Mitos

Cameron e Quinn (2006) e Caracteristicas dominantes da organizagao
e Lideranga

e Gestao de Pessoas

e Coesdo Organizacional
e Enfase estratégica

e Critério de sucesso




Cultura
Organizacional

Freitas (1991)

Valores

Crengas e pressupostos
Ritos, rituais e cerimonias
Estoérias e mitos

Tabus

Herois

Normas

Processo de comunicagdo

Machado e Vasconcellos (2007)

Valores

Crengas e pressupostos
Ritos,rituais e cerimonias
Estoérias e mitos

Tabus

Herois

Normas

Comunicagdo

Artefato e simbolo

Cultura de
Inovagao

Cavalcante e Camoes (2017)

Equipes interdisciplinares
Criatividade

Lideranga

Cocriagao e coprodugdo
Incentivos

Eventos de aprendizagem
Gestdo do conhecimento
Projetos pilotos
Avaliagdo

Ismail & Abdmajid (2007)

Estratégia
Lideranga
Estrutura

Dobni (2008)

Propensao a Inovacao
Composigdo organizacional
Aprendizagem Organizacional
Criatividade e autonomia
Orientagdo de valor
Orientagdo para o mercado
Contexto de implementacao

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)
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Nos estudos dos fatores que influenciam o ambiente inovador em instituigdes publicas,
aqueles desenvolvidos por Knox (2002), Ismail & Abdmajid (2007), Machado e Vasconcellos
(2007), Tidd, Bessant e Pavitt (2008), Dobni (2008), Branddo & Bruno-Faria (2013), Depine e
Machado (2015) , Cavalcante e Camoes (2017), Camoes et el., (2017), Ab Rahman e Ismail
(2018), Aparecido Khun e Lenhard Savagnago (2019), Kusumasari et al. (2019) e outros

demonstram a existéncia de fatores que contribuem para criacdo de um ambiente favoravel a

inovacdo na organizacdo. A presenca ou nao desses fatores pode favorecer ou inibir as

inovagdes organizacionais.

Conforme observado, muitas vezes o mesmo fator ¢ tratado por distintos autores com

denominacdes diferentes, mas com significados semelhantes. Os autores promovem agregacdes
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de fatores, atribuindo-lhes diferentes denominacdes. O quadro 4 resume os fatores
influenciadores da inovacao, entre eles a cultura organizacional ¢ destacada como influéncia
positiva e significativa na cultura de inovagdo e que serdo abordados nesse estudo baseando-se
nas propostas de Brandao e Bruno-Faria (2015) e Aparecido Khun e Lenhard Savagnago (2019)
e no modelo holistico de cultura de inovagdo proposto por Ismail e Abdmajid (2007) e de

Cameron & Quinn (2011).

Figura 5. Modelo da Pesquisa

Lideranca
- o
Gestdo do d N
c°2',}$§'"" \"e““’”‘ - Cultura de
Cultura Organizacional I nova g 5 o)
N

Organizaci :::::a‘:e
onal

Fonte: Elaborado pelo autor a partir modelo holistico de cultura de inovagao proposto por Ismail e Abdmajid
(2007) e de Cameron & Quinn (2011).

Conforme os quadros 1 e 2 apresentados anteriormente, observa-se que os fatores
organizacionais determinantes da inovacdo incluem a propria cultura organizacional e,
analisando os aspectos da cultura que interferem na inovagao, observa-se uma clara interrelagao
entre aspectos organizacionais e culturais. Portanto, o quadro abaixo, define os fatores
organizacionais e culturais que mais interferem na inovacdo de acordo com a revisdo da

literatura e que foram utilizados nessa pesquisa.
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Quadro 4 — Fatores organizacionais e culturais prevalentes na literatura que influenciam a
cultura da inovagdo e as caracteristicas positivas e negativas

o . Caracteristicas
Fatores Caracteristicas positivas .
negativas
Cultura: Flexivel
Integradora
Valores e crengas que fomentem a fexivel
formagdio de identidade de grupo com Valores e crengas que fomentem | In exive
alto grau de coesdo interna e clara alto grau df.: coesao Interna, Rigida
responsabilidade pelas atividades Responsabilidades pelas . Homggenea
Aproveitamento das potenciali dades dos atividades claramente definidas | Estreita
P potencia Criatividade
gestores, pela descentralizacdo das .
- - - Autonomia

decisdes e respectivas responsabilidades. Estimul balh )

Ambiente favoravel para discussdes ¢ stimulo ao trabalho em equipe

surgimento de ideias inovativas, com a

participacdo dos envolvidos.
Lideranca:

. . . Lider: Lider:

A equipe reconhece o incentivo por parte Empreendedor Autoritério
dos lideres a existéncia de um P )

. . Autoconfiante Centralizador
comportamento inovador, que estimula os Dindmico Distante dos liderados
individuos a gerarem novas ideias. . e

Flexivel (pelos varios niveis

O ambiente ¢ livre de puni¢des quando
uma ideia falha, ou seja, os erros sdo
considerados pelos lideres como parte do
processo. Quanto maior a percepgao da
dimensdo Lideranga, maior o sucesso no
resultado da inovagao.

Fornece feedback

hierarquicos)

Recursos:

Gestdo ampla de recursos, sejam
humanos, logisticos, materiais,
financeiros e a inovagao esta relacionada
a disponibilidade desses recursos na
organizagao.

Necessidade de recursos (tangiveis e
intangiveis) para o desenvolvimento de
processo de inovagdo.

Subsidiar projetos de inovagao
Estimular editais, fundos centrais
Investir em equipamentos
Informagdes internas acessiveis

Recursos financeiros e
materiais e€scassos ou
indisponiveis
Auséncia ou
deficiéncia de
planejamento de
recursos destinados a
inovagao

Informagdes nao
compartilhadas

Estrutura Organizacional

Composta por peculiaridades,
caracteristicas e processos
organizacionais internos que influenciam
no processo de inovagao.

Mecanismos e suporte a inovagao
Formas de organizacdo

Interagdo organizacional
Flexibilidade organizacional as
mudangas

Concorréncia interna
destrutiva
Competicdo entre
partes

Critica a novas idéias
Prevengao ao risco
Resisténcia as
mudancas

Gestao de Pessoas

Gestao efetiva, definindo investimentos a
serem aplicados ou uma politica de
treinamento e qualificag@o, atentando e
relacionando com valores, costumes e

crengas da organizacao, para que de fato

Capacitagdo

Aprendizado organizacional
Sistema de recompensas
Valorizar crengas e atitudes
inovadoras

Politicas precarias ou
ausentes de
capacitacdo e
aprendizagem
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se converta em aspectos positivos para a | Composigdo interdisciplinar de | Falta de interesse no

pratica da inovagdo nas institui¢des. equipes desenvolvimento

A inovagdo ¢ precedida por uma efetiva | Confianga entre colaboradores profissional

Gestdo de Pessoas. Conflitos pessoais ou
equipes

Gestio do Conhecimento

. . Incentivos de aprendizagem Compartilhamento de
Aprendizagem organizacional e os . A . ~ .
. ~ Categorizar experiéncias bem- informag@o precario ou
processos de informacgao interna )
. . o sucedidas ausente
interagindo com e entre os individuos ~ . .
. Informagdes compartilhadas Repeticao de
fomentando e proporcionando um . . .
. . Diversidade de conhecimentos e | erros/falhas
ambiente para o desenvolvimento de . . .
. ~ . habilidades como incentivo a Processos de
inovagdo na organizagao. N .
g criatividade aprendizagem
Foco na aprendizagem e ) .
: . ~ insuficientes ou
compartilhamento de informagoes
ausentes

impacta processos de inovagdes. Predominancia de

pensamento rigido e
hierarquizado

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

4.5 O INSTITUTO RENE RACHOU — FIOCRUZ MINAS

O estudo foi realizado no Instituto René Rachou, Fiocruz Minas, uma unidade técnico-
cientifica da Fiocruz, localizada em Belo Horizonte, Minas Gerais. A missao institucional é a
melhoria da qualidade de vida da populagdo atendendo as necessidades nacionais de saude,
mediante pesquisa, desenvolvimento tecnoldgico, inovagdo, ensino e servigos de referéncia.
Sua visdo ¢ de ampliar e consolidar seu papel como referéncia regional, nacional e
internacional, na gera¢dao de conhecimento e inovagdo para a Satde Humana.

O IRR atua em diferentes areas do conhecimento, e os seus grupos de pesquisa se
dedicam ao estudo de varios aspectos de doencgas (como malaria, leishmanioses, doenca de
Chagas, esquistossomose, outras helmintoses, dengue, doengas cronico-degenerativas), além
de temas de importancia para a saude publica (como envelhecimento, avaliagcdo de programas,
educacdo em satde e ambiente, entre outros). Pesquisadores do centro atuam como liderangas
em diferentes iniciativas, tais como Instituto Nacional de Ciéncia e Tecnologia em Vacinas,
Rede Mineira de Bioinformatica, Biomoléculas e Sequenciamento Gendmico.

A estrutura organizacional do Instituto René Rachou ¢ definida pelo Manual de
Organizacdo do IRR, tendo no nivel Estratégico a Diretoria e o Conselho Deliberativo, com
atribuigdes que compreendem desde a defini¢do das estratégias até as relagdes com o ambiente
externo do instituto. A Diretoria ¢ composta por trés Vice Diretorias, a Vice Diretoria de
Pesquisa e Referéncia, a Vice Diretoria de Ensino e a Vice Diretoria de Gestao e a Coordenacgao

de Desenvolvimento Institucional.
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A Vice Diretoria de Pesquisa e Referéncia tem 25 grupos de pesquisa, 5 Servigos de
Referéncia e quatro Colegdes Biologicas, além da area de Apoio Técnico, na qual estdo
inseridas o Biotério, Moluscario, o Nucleo de Esterilizagdo e Criopreservagdao, Ambulatorio e
Plataformas Tecnolégicas.

Na Vice-diretoria de Ensino, Informacado ¢ Comunicagado estdo o Servigo de Secretaria
Académica, o Servigo de Capacitagdo em métodos quantitativos, a Biblioteca e Programas de
Pos-graduacao: Ciéncias da Saude e Saude Coletiva.

Na Vice de Gestdo estdo os servicos de Infraestrutura, Administragdo de Materiais
(Almoxarifado e Patrimonio), Contratos, Financeiro, Informatica, na Coordenagao Institucional
estdo inseridos os Servigos de Qualidade, Biosseguranca e Ambiente, de Planejamento, Servigo

de Gestao de Pessoas, o Servigo de Apoio a Projetos e Nucleo de Inovagdo Tecnologica (NIT).
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S METODOLOGIA

Abaixo, na figura 6 estdo representadas as etapas da metodologia aplicada no presente

estudo:

Figura 6. Metodologia

o

Andlise de Dados

v Aplicagdo de questiondrios semiestruturados
¥" Questdes fechadas: Escala Likert

@ v' Questdes Abertas: Elementos da analise de contetdo de Bardin (2011)

Estratégia
Estudo de Caso
@ —_—
Classificagdo
Pesquisa Descritiva e
Exploratoria

©

[A=nx}

Local e Sujeito da Pesquisa

Fiocruz Minas
Lideres, Chefes e Coordenadores
Y a—

Fundamentagdo Tedrica

v' Identificar a cultura organizacional dominante (CAMERON;QUINN,2011)
Abordagem ¥v" Modelo tedrico especifico dos fatores determinantes da inovagao

Quali-quantitativa ~ (BRUNO-FARIA;FONSECA,2014; APARECIDO KHUN; LENHARD
SAVAGNAGO, 2019)

v" Espinha dorsal da organizagdo (ISMAIL;ABDMAJID,2007)

__________________________

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

5.1 LOCAL E SUJEITOS DA PESQUISA

O estudo foi realizado no Instituto René Rachou, Fiocruz Minas, uma unidade técnico-
cientifica da Fiocruz, localizada em Belo Horizonte, Minas Gerais.

O Instituto René Rachou conta atualmente com 178 servidores, sendo que cinco estdo
cedidos e trés lotados em Bambuli, portanto, sera considerado o nimero de 170 servidores.

No entanto, foi realizado um recorte do publico participante da presente pesquisa, dessa
forma foram escolhidos para participar do estudo representantes de todas as areas que atuem
como lideres, chefes, coordenadores de programas ou projetos, ou seja, participantes das
questdes de pesquisa diretamente envolvidos com o tema. Em suma, foram entrevistados os
principais atores envolvidos nos processos de gestao institucional e que, portanto, conhecem a
cultura e os fatores relacionados que influenciam os processos de inovagdo. O total de

participantes para a pesquisa totalizou o nimero de 75 servidores.
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Nao foram incluidos na pesquisa os servidores que estdo no IRR hd menos de um ano,
por ndo terem ainda participado ativamente das rotinas da institui¢do, principalmente pela
pandemia de SARS-COV 2. Dessa forma, nao serdo incluidos 5 servidores que ingressaram em
2019 e 1 servidor que ingressou em 2020. Além disso, foi excluido o servidor que esta
coordenando essa pesquisa e um servidor que estd colaborando. Em suma, estes atores estdo
segmentados, conforme tabela abaixo, por area de atuacdo e a funcdo de lideranga e

coordenagdo que exercem na institui¢ao:

Tabela 2: Numero de participantes da pesquisa por area de atuagdo e fungado

Area de atuagio Funciao Total de participantes

Pesquisa Lider de grupo 25
Coordenadores de referéncia 5
Curadores das Colegdes 4
Chefes do Apoio a Pesquisa 4
Coordenadores de 8

Plataformas
Total 46
Gestao Diretor e Vice-diretores 4
Chefes de Servigos ¢ 22

substitutos
Total 26
Ensino Coordenadores de Programa 3

Chefes de Servigos ¢

substitutos

Total 3

Total Geral 75

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

5.2 ABORDAGEM E METODO

Trata-se de um estudo de caso, descritivo e exploratorio, com perspectiva analitica de

natureza quali-quantitativa e aplicagdo de questionario eletronico para coleta de dados.
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O presente estudo adotou o critério de classificagdo de pesquisa proposto por Gil (2002).
Para se alcancar o objetivo proposto foi utilizada a pesquisa descritiva, que segundo o autor ¢
aquela que expde caracteristicas de determinada populagdo ou determinado fendmeno.

Quanto a abordagem, a pesquisa foi quali-quantitativa. Segundo Gil (2002), a
abordagem quantitativa propicia o aprofundamento do objeto investigado das questdes
relacionadas ao fenomeno, mediante o contato direto com a situacdo estudada, com o objetivo
de tratar o que se torna comum, sem perceber as especificidades e diversos significados.

J& os estudos qualitativos objetivam aprofundar a compreensao dos fenomenos. Silva e
Menezes (2000) consideram que ha uma subjetividade que nao pode ser traduzida em numeros.
A interpretagdo dos fendomenos, a atribui¢ao de significados, os motivos, as aspiragdes, 0s
valores e as atitudes sdo pressupostos no processo de pesquisa qualitativa que ndo podem ser
limitados a operacionalizacdo de variaveis (MINAYO,2002). A pesquisa qualitativa ndo requer
a utilizagdo de métodos e técnicas estatisticas como instrumentos a serem empregados na
pesquisa a ser realizada.

O ambiente natural ¢ a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador ¢ o instrumento-
chave, e, por sua vez, outra caracteristica da pesquisa qualitativa consiste na finalidade em
explicar ou descrever um fendmeno ou uma situagdo (GODOY,1995). As duas abordagens sdo
entendidas como complementares, uma identifica questdes para serem problematizadas e
aprofundadas pela outra.

Em relagdo a estratégia de pesquisa, este trabalho caracterizou-se como estudo de caso,
primeiramente por ser centrado na comunidade de trabalho especifica, Instituto René Rachou,
e segundo pelo objeto de estudo, permitindo explorar mais detalhadamente as caracteristicas da
cultura organizacional e o grau de presenga de fatores que influenciam a inovagao, e na visao
de atores chave da instituicdo levando a novas abordagens. Essa estratégia permite captar
explicagdes e interpretacdes do que ocorre no grupo, no local onde ocorre um fendmeno (GIL,

2002).
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5.3 ETAPAS DA PESQUISA

A figura 7, a seguir ilustra de forma esquematica as etapas da pesquisa.

Figura 7. Etapas da Pesquisa

AN AN
\ \ Instrumento de Processamento e
Reviso Bibliografica "\ Levantamentode ™\ Coleta de Dados
AN Campo .
N\ . N\
\ AN

Bloco I: Dados

Identificaio dos Caracterizar a cultura Aplicagdo de oot
SRR ) . ) . . s g statistica
requisitos organizacionais organizacional e Questiondrios, Deseritive
necessarios aos processos identificar os aspectos semiestruturados.
de inovacio culturais e Envio de forma
organizacionais que eletrénica
Ca I’aCtCrIStICBSPOSItIVGS/ ivnﬂvuenvc]avm a movagéo X Anal'sg de
"% Contetdo
de Bardin
(2011)

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

5.3.1 Identificacdo dos requisitos organizacionais necessarios aos processos de inovacao

A primeira etapa foi o levantamento bibliografico acerca dos conceitos de cultura da
inovac¢do, cultura organizacional, dos fatores influenciadores dos processos de inovagdo na
instituicdo. A revisdo bibliografica foi realizada consultando autores classicos que trabalham
com o tema da inovagdo no ambito geral, e daqueles que estudam a cultura organizacional e os
fatores que influenciam a inovag@o no setor publico. A partir da revisdo bibliografica foi
possivel conhecer melhor a discussao tedrica sobre o tema, e delimitar a base para tratd-la nessa

dissertacdo. Essa base conceitual subsidiou a constru¢ao do instrumento de coleta de dados.

5.3.2 Levantamento de campo

O levantamento de campo foi realizado com o objetivo de caracterizar a cultura
organizacional e identificar os aspectos culturais e organizacionais que influenciam a inovagao
no Instituto René Rachou.

A caracterizacdo da cultura foi realizada tendo como referéncia os tipos de cultura
organizacional definidos por Ismail & Abdmajid (2007), Dobni (2008), Cammeron e Quinn
(2011), Netto Machado et al. (2013); Scarpin ¢ Machado (2015); Ab Rahman e Ismail (2018)
e Khun e Lenhard Savagnago (2019).
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A caracterizagdo e identificagdo da cultura organizacional dominante no Instituto René
Rachou, foi aplicado parte do modelo de diagndstico proposto por Cameron e Quinn (2011), o
qual ¢ composto por seis dimensdes. Cada dimensdo ¢ composta por quatro tragos culturais, e
cada traco cultural representa os quatro tipos de cultura modelo dominante nas organizagdes
(cla, adhocratico, mercado e hierdrquico). A dimensao utilizada no presente estudo foi aquela
que identifica parametros e atributos existentes na cultura organizacional que definem uma
“caracteristica dominante”.

Os fatores que influenciam os processos de inovagdo na institui¢ao foram definidos com
base nos autores Ahmed (1998), Dobni (2008), Ismail & Abdmajid (2007), Tidd, Bessant e
Pavitt (2008), Ferrarezi, Amorim e Tomacheski (2010), Branddo e Bruno-Faria (2013),
Branddo e Bruno-Faria (2015); Almeida (2015), Cavalcante e Camdes (2017), Ab Rahman e
Ismail (2018), Kusumasari et al. (2019) e Khun e Lenhard Savagnago (2019).

5.3.3 Instrumento de coleta de dados

O método de coleta de dados consistiu no envio de questionarios semiestruturados, que
foram submetidos a um pré-teste. O pré-teste foi realizado para aferir o instrumento com alguns
colaboradores do IRR ndo selecionados para a pesquisa, para sua validacdo. Esse teste foi
aplicado apos aprovacio pelo Comité de Etica em Pesquisas (CEP) e teve como objetivo de
sanar duvidas, tempo de resposta e aprimorar a compreensao da narrativa do instrumento.

O pré-teste foi realizado com cinco colaboradores, e foi aferido que o tempo destinado
para as respostas foi adequado, ndo houve registro de dividas quanto as perguntas formuladas
e somente foi adicionado no item 3 — Vinculo Institucional do Bloco I, o subitem “Técnico”,
uma vez que estava ausente no questiondrio e foi identificado no momento do pré-teste.

O referido questiondrio foi aplicado eletronicamente aos servidores da instituicdo. De
acordo com Gil (2002), a aplicagdo de questionarios ¢ rapida e simples na coleta de opinides e
respostas, uma vez que essas respostas sdo padronizadas, facilitando a andlise estatistica dos
dados.

O questiondrio foi desenvolvido a partir da literatura existente sobre o tema e
fundamentado em pesquisas ja realizadas sobre a cultura organizacional e inovac¢do nas
organizagoes.

Os resultados dos questiondrios possibilitaram uma andlise da relacdo da cultura
organizacional e seus aspectos dominantes com a inovagao e as interfaces dos servidores por

funcdo e areas determinadas da instituicdo.
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5.3.4 Processamento e Analise de dados

O questionario foi dividido em trés partes. A primeira parte do questionario, ou seja, 0s
dados sociodemograficos foram organizados quanto ao nimero absoluto (n) e a porcentagem
(%) dos participantes da pesquisa. Por meio da construgdo de tabelas e graficos, foram
comparados os dados dos respondentes e apresentado o perfil dos mesmos.

Na segunda parte do questionario, correspondente aos fatores determinantes da
inovacdo, cada fator apresentado foi analisado considerando as avaliagdes favoraveis e
desfavoraveis a inovag¢do. O total de questdes do questiondrio, dentro de cada fator que se
relacionavam, contaram com analises individuais conforme o numero absoluto (n) e a
porcentagem relativa aos respondentes sobre a pontuacgao na escala Likert, ndo se procedendo
a medicao, ou atribuicdo de um score.

Nas questdes cujo enunciado demonstrar que a concordancia ¢ um sinal positivo, os
valores acima de 3 na escala Likert implicaram em algum grau de presenga, sinalizando
influéncia favoravel do fator influenciador da inovagao na institui¢ao. O valor trés representou
o ponto “Mais ou Menos Presente” de concordancia. Para os valores abaixo de 3, o fator
influenciador da inovacao foi indicado como “Pouco Presente ¢ Nada Presente”. Os niimeros
absolutos (n) e as porcentagens relativas ao quantitativo de respostas nos pontos 1 a2,3 e 4 a
5 na escala Likert indicaram a necessidade de mais investimento ou iniciativas que fortalecam
os fatores influenciadores da inovagdo que estdo classificados de 1 a 2. Em seguida, os que
estdo com nota 3 e os valores 4 e 5 representam os fatores influenciadores da inovagao,
presentes na instituicao e que precisam ser mantidos.

Para a tltima parte do questionario, a analise das perguntas abertas utilizou-se elementos
da técnica conhecida como andlise de contetido (BARDIN, 2011), partindo da classificagdo
analogica e progressiva dos elementos, trabalhando com atengao as palavras, sentengas e seus
significados, nas fases de pré-andlise, exploragdo das informagdes e interpretacdo dos
resultados.

As etapas sdo organizadas em trés fases: pré-andlise, exploracdo do material e o
tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. A fase ‘pré-andlise’ consiste em
sistematizar as ideias iniciais dentro do parametro do quadro referencial tedrico e estabelecer
indicadores para a interpretagdo das informacdes coletadas. A segunda etapa, de ‘exploragdo
do material’, ¢ desenvolvida na construcao de codificagdes, a partir de recortes dos textos e na

quantificagdo dos resultados registrados. A ultima fase, de ‘tratamento dos resultados,
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inferéncia e interpretagdo’, ¢ centrada nos resultados, no material coletado, onde o pesquisador
procura torna-los significativos e validos.

Uma técnica muito utilizada na analise de contetdo ¢ a analise por categorias, ou seja,
a investigacdo por temas, também chamada de andlise tematica, um método rapido, eficaz e
simples de ser utilizado, que desmembra o texto em categorias.

A partir da utilizacdo dos elementos da analise de conteido do questionario aplicado,
buscou-se qualificar as percepcdes dos participantes diante de determinado contetido, assunto
ou objeto e suas relagdes, sabendo que o objetivo da andlise de conteudo ndo se limita a
compreensdo estrita da comunicacdo ou dos dados pesquisados, mas considera a busca de um
sentido que se encontra subentendido, num segundo plano, do conjunto de dados e de
informagao disponibilizados pela pesquisa (BARDIN, 2011).

Segundo Bardin (2011) o pesquisador pode entdo propor inferéncias e interpretacdes
conforme os objetivos propostos no estudo ou que digam respeito a eventuais descobertas que
a pesquisa tenha apresentado. As inferéncias sdo deducdes logicas advindas de mensagem
implicita por tras do material analisado. Portanto, essa etapa consistiu em interpretar e comparar
os dados com as categorias descritas no referencial teorico, em seguida sintetizar e apresentar
os resultados encontrados.

De acordo com a aplicag@o de elementos do método de analise de conteudo, o presente
estudo realizou uma analise temética por categorias dos dados obtidos do questionario aplicado.
Um “tema” ¢ uma unidade de registro com o objetivo de estudar os valores, opinides e
motivagdes e como se referem a uma dada afirmacgdo a respeito de determinado assunto,
mediante a aplicagdo de um conjunto de formulagdes do tema (BARDIN, 2011).

Os fatores apresentados no quadro 4 serdo também utilizados como categorias para
representar as relacdes das respostas obtidas com os fatores determinantes da inovacdo. A
frequéncia dos elementos nos discursos relativos a cada categoria, ou seja, fator, sera utilizada
para indicar a sua representatividade, exibida em forma de porcentagem. Na fase de tratamento
e interpretacdo dos dados obtidos, os resultados brutos podem ser submetidos a operacdes
estatisticas simples, como a porcentagem, e quanto mais frequente for a apari¢ao do item, mais
significativo serd. A frequéncia, demonstrada pela porcentagem (%), serd indicada com base
nas aparigdes das categorias ou fatores nas respostas, e cada respondente pode relatar mais de

um fator na sua resposta.
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5.4 CONSIDERACOES ETICAS

A etapa de pesquisa de campo somente se iniciou apos o projeto ser aprovado pelos
Comités de Etica em Pesquisa (CEP) da Escola Nacional de Satide Ptblica-ENSP ¢ do Instituto
René Rachou — IRR, respeitando-se as premissas do seu 47° regimento interno € em
atendimento integral as Resolugdes do Conselho Nacional de Saude 466/12 e 510/2016 e a
Norma Operacional n° 001/2013. A aprovagio pelo Comités de Etica em Pesquisa (CEP) pela
Escola Nacional de Saude Publica—ENSP sob numero 43382521.3.0000.5240 e pelo Instituto
René Rachou—-IRR sob numero 43382521.3.3001.5091.

Visando garantir o anonimato dos entrevistados, seus nomes foram codificados e
substituidos por letras e nlimeros. Considerando o cendrio de pandemia mundial - SARS-COV-
2 - todo o processo ocorreu de maneira virtual. O entrevistado recebeu um e-mail com o termo
em anexo, assinado pelo pesquisador, um breve texto de apresenta¢do da pesquisa e o link para
acesso ao questionario online. Desta forma, o aceite do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE) foi considerado no momento que o participante enviou o questionario
online preenchido ao pesquisador responsavel pela pesquisa. O participante foi facultado
guardar uma copia do documento, podendo imprimi-lo ou arquivé-lo (ou fazer captura de tela)
para que fique com o registro dos contatos do pesquisador e do CEP.

O tempo médio previsto para responder ao questiondrio, informado no Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) foi de trinta minutos.

O Termo de Consentimento Livre ¢ Esclarecido (TCLE) elaborado de acordo com o
roteiro do Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da ENSP, conforme modelo contido no Apéndice

B.
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6 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo serdo apresentadas as discussdes acerca dos dados obtidos do
questionario aplicado, conforme Apéndice A, compostos por trés blocos de perguntas. Como
definido anteriormente, foi aplicado como instrumento de coleta de dados o questionario
eletronico aos participantes da pesquisa no periodo de 20/05/2021 a 30/06/2021.

A primeira parte do questiondrio, o Bloco I, apresenta os dados referentes a demografia
dos participantes da pesquisa, identificando género, tempo de instituicdo, cargo e lotacdo. A
segunda parte do questiondrio, o Bloco II, consiste em dezesseis perguntas fechadas, e a terceira
e ultima parte do questionario, o Bloco III, ¢ composto de cinco questdes abertas. As questdes
tanto do Bloco II quanto do Bloco III tém o propdsito de responder o objetivo geral e os

objetivos primeiro e terceiro do presente estudo.

6.1 DOS RESULTADOS OBTIDOS NO BLOCO I: PERFIL DOS RESPONDENTES

Nesta secdo apresentam-se as informagdes de caracterizacdo dos gestores que atuam
como lideres, chefes, coordenadores de programas ou projetos, quanto ao género, fungdo, area
de atuagdo (lotacdo) e tempo de servigo na institui¢do. Do total de 75 participantes da pesquisa,
57 responderam, perfazendo 76 % do publico-alvo do estudo. Destes, o maior percentual de
participantes ¢ de servidores que atuam na Gestdo, com 40%, seguido pelos servidores que
exercem suas atividades na area de Pesquisa, com 58%, e por ultimo os servidores lotados no

Ensino com 2%.

Tabela 3: Caracterizagdo dos respondentes da pesquisa

Area de Atuacio Participantes Respondentes

Pesquisa 46 35
Gestao 26 21
Ensino 3 1

Total 75 57

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Quanto ao vinculo institucional dos 75 participantes da pesquisa, em comparagdo ao
total de 57 servidores que responderam ao questiondrio, registra-se o maior percentual no grupo
de Tecnologistas em Saude Publica (33%), num total de 19 respondentes, seguidos dos
Pesquisadores em Saude Publica, com 17 respondentes (30%), em seguida os Analistas de

Gestao de Saude Publica (26%), com 15 respondentes, em seguida de Assistentes de Gestdo de
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Satde Publica (5%), num total de 3 respondentes. Logo depois segue o grupo de Técnicos em
Satude Publica (4%), com 02 respondentes. O grupo de menor percentual que participou do

estudo ¢ de Especialista em Satde Publica (2%), com 1 respondente.

Tabela 4: Caracterizagdo dos participantes e respondentes por vinculo institucional

Vinculo Institucional Quantitativo Respondentes

Analista de gestdo em saude 16 15
Assistente técnico de gestdo em saude 3 3
Especialista em satde 3 1
Pesquisador em saude publica 29 17
Tecnologista em satde publica 21 19
Técnico em satide publica 3 2

Total 75 57

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Quanto a lotagdo na institui¢ao (tabela 5), dos 57 respondentes do estudo mais da metade
estdo lotados na Vice-Diretoria de Pesquisa e Referéncia (58%), num total de 33 servidores,
seguidos de 21 servidores lotados na Vice-Diretoria de Gestao e Desenvolvimento Institucional
(37%), de 2 servidores na Diretoria (4%) ¢ 1 servidor na Vice-Diretoria de Ensino (2%). Nao

houve nenhuma resposta ao questionario de servidor lotado em outra estrutura do Instituto René

Rachou.
Tabela 5: Caracterizagdo dos respondentes e participantes por lotacao
Lotacao na instituiciao Respondentes Participantes

Diretoria 2 4
Vice-Diretoria de Ensino 1 3
Vice-Diretoria de Gestdo e Desenvolvimento Institucional 21 22
Vice-Diretoria de Pesquisa e Referéncia 33 46

Total Geral 57 75

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Quanto ao tempo de servigo, cerca de 65% do total dos respondentes tem mais de 13
anos de tempo na institui¢do, sendo 21 servidores respondentes (37%) com mais de 17 anos de
tempo de servi¢o na organizagdo. Somente 2 respondentes possuem de 1 a 4 anos na instituicao,
perfazendo 4%. Portanto, todas as respostas dos servidores estdo acima do limite de tempo

minimo proposto para aceitabilidade da composi¢do de participantes no estudo.
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Em seguida, na tabela 6 ¢ apresentada a distribui¢do do quantitativo dos vinculos de
cada servidor respondente da pesquisa por tempo de servigo, refor¢ando que a maior parte dos

respondentes tem mais de 13 anos de servi¢os na organizacao.

Tabela 6: Vinculo institucional por tempo de servico

2. Tempo de servico na instituicio:

3. Vinculo 01a04 05a08 09al12 13a1l6 17 anos
e . . Total

Institucional: anos anos anos anos ou mais.
Analista 0 2 7 3 3 15
Assistente 0 0 0 0 3 3
Especialista 1 0 0 0 0 1
Pesquisador / Médico 1 5 1 7 6 17
Tecnologista 0 4 2 6 7 19
Técnico 0 0 0 0 2 2
Total 2 8 10 16 21 57

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Quanto ao sexo, dos 57 respondentes da pesquisa, 36 servidores sdo do sexo feminino
(63%), enquanto 21 (37%) sdo do sexo masculino. Abaixo, na figura 8 ¢ ilustrada a

caracterizacao do sexo dos respondentes do presente estudo:

Figura 8 - Caracterizagdo dos respondentes (sexo)

Caracterizacio do Participante por sexo

= Feminino

= Masculino

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)
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6.2 DOS RESULTADOS OBTIDOS NO BLOCO II: DOS FATORES DETERMINANTES
DA INOVACAO

Nesta parte do estudo, o bloco II do questionério foi composto por 16 questdes fechadas,
aqui denominadas de varidveis, com o objetivo de caracterizar a cultura organizacional
dominante e identificar os fatores organizacionais que influenciam a inovag¢ao na instituicao e
aqueles que mais precisam investimento.

Quanto aos fatores organizacionais que influenciam a inovagado, as varidveis a serem
mensuradas foram distribuidas pelas questdes constantes no questionario do bloco II. As
questdes foram elaboradas apds revisdo de literatura, descritas no quadro 4, e foram assim
distribuidas por assertiva, conforme tabela abaixo. Quatro questdes, 3, 4, 5 e 14, se referiam a

caracterizacdo da cultura organizacional.

Tabela 7: Questdes do Bloco II por variaveis

Variaveis - fatores determinantes da

inovacio e cultura organizacional Questoes
Lideranca 1-9-11-16
Recursos 8-15
Estrutura organizacional 10-12
Gestao de pessoas 13-15
Gestao do conhecimento 2-6-7
Cultura organizacional 3-4-5-14

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Com o objetivo de avaliar a frequéncia de distribuicdo dos fatores em diferentes
categorias, foram considerando os 57 participantes e 12 afirmativas relacionadas aos fatores
influenciadores da inovacao, resultado em um total de 684 classificagdes. O objetivo, portanto,
consiste, nesse primeiro momento, em aferir o grau da presenc¢a ou os impactos dos fatores
determinantes da inovagdo na organizacao.

Nessa avaliacdo geral da presenca dos fatores, ndo foram incluidas as questoes 3,4,5 e
14 referentes a caracterizagdo da cultura, nessas questdes apurou-se especificamente
categorizacdo de cultura e seus atributos dominantes. Portanto, nas demais questdes foi feita
uma avaliacdo geral dos fatores, conforme o grafico 1. O agrupamento foi feito considerando-
se na classe A as categorias “Presente” e “Totalmente presente”, representadas pelas notas 4 e
5, respectivamente, e na classe B as categorias “Nada presente”, “Pouco presente”, "Mais ou

menos presente”, de notas 1, 2 e 3, respectivamente.
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Grafico 1 - Frequéncia de fatores distribuidos nas classes A (“Presente” e “Totalmente

presente”) e B (“Nada presente”, “Pouco presente”, "Mais ou menos presente”)

60 57
50
40
30

20

Frequéncia das classes (%)

10

A B
n=296 n=388

Classificagao dos fatores

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Pela avaliacao geral, observa-se uma menor frequéncia de respostas na classe A, o que
indica a presenca dos fatores da inovacao na institui¢do, com indice de 43%, enquanto na classe
B, que indica neutralidade e auséncia dos fatores influenciadores da inovagao, o indice foi de
57 %.

Analisando, na tabela 8,as frequéncias de respostas “presente e totalmente presente”
em ordem crescente, observa-se: a frequéncia mais alta (57%) foi relativa a variavel estrutura
organizacional, seguida por lideranga (47%). A frequéncia de respostas foi de 44% para gestao

de pessoas, 34% para recursos, € por ultimo, gestdo do conhecimento, com 32%, conforme
tabela 8.
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Tabela 8 — Frequéncia dos fatores determinantes da inovagdo na institui¢do considerando o

agrupamento das questdes por fator

Fatores Determinantes da Pouco presente e Mais ou menos Totalmente
Inovacao nada presente (%)  presente (%) p resente(:(;) g) resente
Lideranca 26% 27% 47%
Recursos 31% 35% 34%

Estrutura Organizacional 18% 25% 57%
Gestao de Pessoas 24% 32% 44%
Gestao do Conhecimento 38% 30% 32%

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

A seguir, os resultados foram apresentados individualmente por fator influenciador
conforme niimero absoluto (n), e a porcentagem relativa segundo o emprego da escala Likert,
que varia de 1 (presente em absoluto) a 5 (nada presente absoluto). J& o valor 3 representa o
ponto “mais ou menos Presente” da concordancia. Para o presente estudo foram agrupados os
valores abaixo de 3, o fator influenciador da inovacdo na instituicdo serd identificado como
“pouco presente e nada presente”. Da mesma forma, foram agrupados os valores acima de 3
nas questdes respondidas em cada enunciado demonstram concordancia e, portanto, sinalizam

influéncia “totalmente presente e presente” da inovag¢ao na organizagao.

6.2.1 Lideranca

As questdes 1, 9, 11 e 16 relativas ao fator determinante da inovacdo “Lideranga”
apresentaram numeros que validam a importancia do papel do lider na criagdo de uma cultura
voltada para a inovagdo. O enunciado da questdo 1 quanto a valoriza¢do do ambiente interno e
externo e gerir recursos para a inovagao observou-se a importancia da lideranga nos processos
de inovagdo na organizacao segundo os respondentes da pesquisa. O percentual de respondentes
favoraveis a assertiva foi de 56 %, bem superior ao “Pouco Presente e Nada Presente”, que foi

de 14%, e “Mais ou Menos Presente”, que foi 30%, como apresentado no grafico 2
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Tabela 9: Quantitativo das questdes relativas ao Fator Determinante Lideranca por categoria
“Pouco Presente e Nada Presente”, “Mais ou Menos Presente” e “Totalmente Presente e

Presente”

Mais ou Totalmente
Pouco Presente e Menos Presente e

Questao Nada Presente Presente  Presente Total
1- Lider e Geréncia 8 17 32 57
9 — Papel da Lideranga 18 14 25 57
11 — Lider e Equipe 13 15 29 57
16 — Lider e Comportamento Inovador 19 16 22 57

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

A questao 9, que aborda o papel da lideranca, mais especificamente no que diz respeito
ao lider envolvido com a equipe de trabalho, representa a importancia do lider como influéncia
positiva em propiciar condi¢des e incentivos junto a equipe para a promog¢ao dos processos de
inovacdo. O resultado majoritariamente “Totalmente Presente e Presente (44%), em
contraposicdo ao “Pouco Presente e Nada Presente” (32%), ao Mais ou Menos Presente (24%)
expressa a presenca de liderangas que estdo envolvidas com a equipe de trabalho, mas aponta
ainda a necessidade de melhoria.

Na mesma abordagem da questdo niimero 1, a questdo 11 refor¢a a importancia do papel
do lider em proporcionar a valoragao do trabalho em equipe e da autonomia dos liderados. Os
nimeros em percentual também foram consistentes em afirmar a assertiva (51%), bem superior
daqueles que responderam como “Pouco Presente e Nada Presente” (23%), como apresentado
no grafico 2.

A questdo 16 refor¢a o papel da lideranca na promog¢do da inovacdo na organizagao,
incentivando a busca de agdes inovadoras pelos individuos e equipes, com novas ideias e
atitudes. As questdes anteriores relativas ao fator determinante “lideranca” reforcam o papel
do lider e suas a¢des, abordando, em especifico, o estimulo a inovacao junto aos liderados e a
equipe de trabalho. Apesar do percentual “Totalmente Presente e Presente” (39%) indicar a
presenca dessa atitude por lideres da institui¢do, observa-se que “Pouco Presente e Nada
Presente” (33%) e o “Mais ou Menos Presente” (28%), conforme grafico 2, indicam que a
auséncia desse papel tem valor bem superior, apontando uma oportunidade de investimento

institucional na preparagdo dos lideres para a promogao da inovagao.
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O grafico 2 apresenta os dados em percentual das questdes 1, 9, 11 e 16 conforme

discutidos nessa se¢ao.

Grafico 2: Frequéncia das questdes do Fator Determinante Lideranca por categoria “Pouco
Presente e Nada Presente”, “Mais ou Menos Presente” e “Totalmente Presente e Presente”
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021)
6.2.2 Recursos

Na questdo 8 trata da importancia de recursos disponiveis, financeiros e materiais, na
organizagdo para o desenvolvimento ou implantacdo de inovagdo. O papel dos “recursos”
configura fator essencial e necessario e, portanto, a disponibilizacdo de recursos materiais e
financeiros ¢ determinante para inovagdo. Os respondentes da pesquisa destacam a aderéncia
da institui¢do em ofertar recursos materiais e financeiros, com indice de “Totalmente Presente
e Presente” (37%) ao “Pouco Presente e Nada Presente” (28%), com destaque para o valor
expressivo de neutralidade dessa questdo, resultando em um percentual de 35%, proximo,
portanto, do aspecto “Totalmente Presente e Presente”. O resultado demonstra que mesmo
considerando a existéncia de investimento por parte da instituicdo, acdes que propiciem
recursos voltados a acdes e programas de inovacdo possibilitardo o desenvolvimento da

inovac¢ao na instituicao.
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Tabela 10: Quantitativo das questdes relativas ao Fator Determinante Recursos por pela
categoria “Pouco Presente e Nada Presente”, “Mais ou Menos Presente” e “Totalmente

Presente e Presente”

Mais ou
Pouco Presente Menos Totalmente
Questao e Nada Presente Presente Presente e Presente Total
8 — Disponibilizacio de Recursos 16 20 21 57
15 — Definigdo de Investimentos 19 20 18 57

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

A questdo 15 apresenta a defini¢do de investimentos a serem aplicados em capacitacao,
observou-se, portanto, o grau de disponibilidade de “recursos”, por parte da organizagdo,
focados na promog¢ao de processos de capacitacdo e treinamento, quesitos importantes para o
desempenho organizacional no processo inovador. Os respondentes destacam o fator “Mais ou
Menos Presente” como preponderante (35%), seguido pelo aspecto “Pouco Presente e Nada
Presente” (33%) e o “Totalmente Presente e Presente” (32%). Logo, esta questdo demonstra
uma fragilidade e a importancia de priorizar investimentos na politica de treinamento e
qualificacdo na organizagdo, entendendo que os processos de desenvolvimento de pessoas

precedem a existéncia de processos inovativos.



67

Grafico 3: Frequéncia das questdes relativas ao Fator Determinante Recursos por categoria
“Pouco Presente e Nada Presente”, “Mais ou Menos Presente” e “Totalmente Presente e
Presente”
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

6.2.3 Estrutura Organizacional

A Estrutura Organizacional com as peculiaridades, caracteristicas e processos internos
da organizagdo ¢ reconhecida como importante mecanismo para a ocorréncia de processos
inovativos. Portanto, torna-se fundamental entender como a institui¢ao se organiza e trabalha
para o estimulo e fomento da inovacdo. As questdes 10 e 12 apresentam caracteristicas
intrinsecas da instituicao, de modo a expressar como ocorre o processo de trabalho e os valores
internos.

A questdo 10 apresenta a formalidade nos processos de mudangas institucionais e
observou-se que os aspectos formais constituem caracteristicas relevantes na ocorréncia de
processos de mudancas diante das necessidades institucionais, sendo “Totalmente Presente e
Presente” em 54% das respostas, bem superior ao somatdrio dos identificadores “Pouco

Presente e Nada Presente” (21%) e “Mais ou Menos Presente” (25%), conforme grafico 4.
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Tabela 11: Quantitativo das questdes relativas ao Fator Determinante Estrutura
Organizacional
por categoria “Pouco Presente e Nada Presente”, “Mais ou Menos Presente” e “Totalmente

Presente e Presente”

Mais ou Totalmente
Pouco Presente Menos Presente e
Questao e Nada Presente Presente Presente Total
10 — Processos Formais 12 14 31 57
12 — Servidores e Alto escaldo 9 14 34 57

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

A questdo 12 apresenta uma caracteristica, um atributo positivo ou negativo existente
na organizagdo, aferiu o grau da relacdo cordial entre os servidores e os membros do alto
escaldo. Ou seja, objetivou identificar se esse atributo € mais contundente em apresentar o valor
da cordialidade presente na institui¢do entre os servidores e os membros do alto escaldo. O
resultado “Totalmente Presente e Presente” foi expressivo (60%), enquanto “Pouco Presente e
Nada Presente” contabilizou apenas 16%, restando como assertivas de neutralidade cerca de
24%, conforme apresentado no grafico 4. A partir das respostas obtidas pelos servidores
participantes da pesquisa torna-se claro e relevante que as relagdes entre os servidores e 0s
dirigentes sdo um importante atributo organizacional. A compreensdo dos atributos e das
caracteristicas organizacionais fornecem ao gestor condi¢cdes de alinhar a estratégia da

instituicdo, para que existam condi¢des favoraveis na implementacdo de processos inovativos.
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Grafico 4: Frequéncia das questoes relativas ao Fator Determinante Estrutura Organizacional
por categoria “Pouco Presente e Nada Presente”, “Mais ou Menos Presente” e “Totalmente
Presente e Presente”
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

6.2.4. Gestao de Pessoas

A questdo 13 apresenta a relagdo direta entre o interesse das pessoas pela novidade, por
coisas novas. Além de ser quesito essencial para a inovacdo, ¢ um quesito caracteristico da
gestdo de pessoas, sobre o gerenciamento dos recursos intangiveis da institui¢ao, recursos esses
expressos no interesse em certas atitudes, valores e condutas que servem de estimulo a
inovagdo. 56% dos respondentes expressaram interesse ‘“Totalmente Presente e Presente” por
coisas novas, em contraposicdo a 16 % dos respondentes como ‘“Pouco Presente e Nada
Presente”, conforme grafico 5 A questdo ainda expressa o valor da inovagao entre os servidores
participantes da pesquisa e indica a importancia da gestdo organizacional em tornar efetiva a

estratégia para a inovagdo, através de uma politica efetiva de gestdo e desenvolvimento de

pessoas.
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Tabela 12: Quantitativo das questdes relativas ao Fator Determinante Gestao de Pessoas
por categoria “Pouco Presente e Nada Presente”, “Mais ou Menos Presente” e “Totalmente

Presente e Presente”

Pouco Mais ou Totalmente
Presente e Menos Presente e
Questao Nada Presente Presente Presente Total
13 — Interesse por inovagao 9 16 32 57
15— Defini¢io de Investimentos 19 20 18 57

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

A questdo 15 foi apresentada neste capitulo no item “5.2.2 Recursos”, por guardar
estreita relagdo e classificag@o na literatura como a gestdo de pessoas na medida que afere a
priorizagdo por investimentos em treinamentos e capacita¢do. No entanto, isso somente reforca
a importancia da gestdo de pessoas como atributo indispenséavel na gestdo efetiva de recursos
humanos, dentre os quais o treinamento e capacita¢ao, entendidos como requisito e de forma
intencional para a promocdo da inovagdo na organizacdo. Retomando novamente os dados da
questao 15, os respondentes destacam o fator “Mais ou Menos Presente” como preponderante
(35%), valor superior ao “Pouco Presente e Nada Presente” (33%), seguido de perto pelo
“Totalmente Presente e Presente” (32%), conforme grafico 5. Ou seja, os servidores que
participaram da pesquisa indicam uma aten¢ao maior a esse fator, o que configura um alerta ao
gestor de pessoas nas acgdes de investimentos para a capacitacdo na instituigdo. Conjugando
com a questdo anterior, mais uma vez ¢ reforcado que a inovacdo ¢ a articulacdo de fatores

influenciadores, partindo da decisdo voluntaria e incisiva da institui¢do em inovar.
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Grafico 5: Frequéncia das questdes relativas ao Fator Determinante Gestdo de Pessoas
por categoria “Pouco Presente e Nada Presente”, “Mais ou Menos Presente” e “Totalmente

Presente e Presente”
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

6.2.5 Gestao do Conhecimento

\

A Gestao do Conhecimento se apresenta como fator determinante a inovagdo no
desenvolvimento de processos inovativos na organizagdo através de uma série de arranjos
institucionais, como aprendizagem, a interacdo entre individuos, o compartilhamento de
informagdes e a comunicag¢ao interna.

As questdes 2, 6 e 7 abordam alguns aspectos que compdem os arranjos institucionais
que caracterizam os atributos da gestdo do conhecimento, e as contribui¢des dos respondentes
destacam aspectos a serem inseridos e trabalhados na instituigdo. A questdo 2 ao abordar da
existéncia de estimulos suficientes para os servidores em inovar € promover as agdes de
inovacgao, observou-se o resultado “Totalmente Presente e Presente” em 39% das respostas,
que indica a existéncia de estimulos aos servidores na busca de novos conhecimentos, no
compartilhamento e na conversdo em agdes, demonstrando um aspecto positivo institucional
desse atributo, em contraposi¢do ao “Pouco Presente e Nada Presente”, com 32% das respostas,

0 que ainda ¢ uma taxa expressiva.
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Tabela 13: Quantitativo das questdes relativas ao Fator Determinante Gestdo do
Conhecimento
por categoria “Pouco Presente e Nada Presente”, “Mais ou Menos Presente” e “Totalmente

Presente e Presente”

Mais ou Totalmente

Pouco Presente Menos Presente e
Questao e Nada Presente Presente Presente Total
2 — Estimulo a Inovagao 18 17 22 57
6 — Comunicagio Interna 26 20 11 57
7 — Aperfeigoar processos 21 17 19 57

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

As acdes de comunicagdo interna (questdo 6) e a busca de aperfeicoar os processos
internos de trabalho (questdo 7) ndo encontram aspectos favoraveis na instituicdo. Como
apresentado no grafico 6, o percentual de 46% e 37% de “Pouco Presente e Nada Presente”,
respectivamente, nas duas questdes citadas, ¢ superior aos demais quesitos “Mais ou Menos
Presente” e “Totalmente Presente e Presente”, o que demonstra a necessidade dos gestores de
trabalharem na reversdo desse cendrio. A comunicagdo interna possui 0 menor percentual
atribuido ao indicador “Totalmente Presente e Presente”, ou seja, € um cenario a ser observado
com atengdo pelos gestores, sendo reconhecido que a deficiéncia da comunicagdo interna influi

negativamente no aprendizado institucional e, consequentemente, nos processos inovativos.
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Grafico 6: Frequéncia das questdes relativas ao Fator Determinante Gestdo do Conhecimento
por categoria “Pouco Presente e Nada Presente”, “Mais ou Menos Presente” e “Totalmente

Presente e Presente”
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

6.2.6. Caracterizacio da Cultura Organizacional

Com o objetivo de caracterizar e identificar a cultura organizacional dominante no
Instituto René Rachou, foi aplicado o modelo de diagnostico proposto por Cameron e Quinn
(2011), o qual é composto por seis dimensdes. Cada dimensdo € composta por quatro tracos
culturais, e cada trago cultural representa os quatro tipos de cultura modelo dominante nas
organizagdes (cla, adhocratico, mercado e hierarquico).

Para esse estudo sera utilizada a dimensao “caracteristica dominante”, compostas pelas
questdes do Bloco II de numero 3 (adhocratica), 4 (hierdrquico), 5 (mercado) e 14 (cla),
adaptados do instrumento OCAI, instrumento este apresentado anteriormente no presente
estudo. As caracteristicas dominantes descritas pelo modelo demonstram que determinados
atributos normalmente definem a organizacao e, por conseguinte, se apresentam e influenciam
os colaboradores na instituicao.

Na tabela 14 sdo demostrados os quantitativos consolidados a partir das respostas
obtidas dos servidores do IRR das questdes 3 (adhocratica), 4 (hierarquico), 5 (mercado) e 14
(cld), a partir das quais apurou-se a cultura organizacional dominante, ou seja, a que mais

representa o perfil cultural da organizacao:
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Tabela 14: Quantitativo por Cultura Organizacional dominante
por categoria “Pouco Presente e Nada Presente”, “Mais ou Menos Presente” e “Totalmente

Presente e Presente”

Pouco Presente  Mais ou Menos Totalmente
Tipo e Nada Presente Presente Presente e Presente  Total
3 — Adhocratica 25 13 19 57
4 — Hierarquico 8 15 34 57
5 — Mercado 26 14 17 57
14 -Cla 14 19 24 57

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Nessa primeira avaliagdo dos dados, apresentadas a partir de cada tipologia dominante
da cultura organizacional, os percentuais que tiveram maior impacto e a maior relevancia sdo
os descritos no item “Totalmente Presente e Presente”. Desse modo, como apresentado no
grafico 7, os resultados apontam para a predominancia da cultura hierarquica no Instituto René
Rachou, contando com maior indice de respostas como “Totalmente Presente e Presente”,
representado por 60% do total. Logo em seguida esta a cultura de cla, com 42%, e a cultura
adhocratica, com 33% como “Totalmente Presente e Presente”. A cultura de mercado foi a que
apresentou o menor indice, com 30% de respostas como “Totalmente Presente e Presente”,
configurando, portanto, a cultura organizacional menos predominante, com maior indice (46%)
na categoria “Pouco Presente e Nada Presente”, seguido pela cultura adhocratica, com 44% das
respostas do questionario na categoria “Pouco Presente e Nada Presente”. Os resultados sdo
semelhantes ao encontrados na pesquisa de Cruz e Ferreira (2012), que objetivaram o
diagnéstico da cultura organizacional dominante nas institui¢des publicas de satde de Portugal,
assim como da pesquisa de Reis (2015), que estudou a influéncia da cultura organizacional no
comprometimento no trabalho nos hospitais piiblicos de Minas Gerais, assim como na pesquisa
de Melo (2016), onde se objetivou analisar a cultura organizacional e sua influéncia na

eficiéncia organizacional em clinicas de satide localizadas no Estado de Minas Gerais.
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Grafico 7: Frequéncia dos tipos de Cultura Organizacional dominante por categoria “Pouco

Presente e Nada Presente”, “Mais ou Menos Presente” e “Totalmente Presente e Presente”
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Ao se ater somente ao item “Totalmente Presente e Presente”, observa-se a
predominancia desse item em comparacdo com as demais tipologias de cultura organizacional
dominante, indicando a prevaléncia da cultura dominante hierarquica (36%) no IRR, segundo
as respostas dos servidores participantes da pesquisa. Seguido pela cultura de cla (26%), depois
a cultura adhocratica (20%) e por ultimo a cultura de mercado (18%).

A tabela 15 ilustra o perfil da cultura organizacional prevalente a partir dos dados

consolidados em termos percentuais, em destaque o item “Totalmente Presente e Presente™:

Tabela 15: Percentual dos tipos de Cultura Organizacional dominante
com énfase a categoria “Totalmente Presente e Presente”

Pouco Presente e Mais ou Menos Totalmente
Tipo Nada Presente Presente Presente e Presente
Adhocratica 34% 21% 20%
Hierarquico 11% 25% 36%
Mercado 36% 23% 18%
Cla 19% 31% 26%
Total 100% 100% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os resultados apontam para a cultura hierdrquica como a predominante na institui¢ao.
As caracteristicas principais dessa cultura sdo o o formalismo, o controle acentuado de modo
estruturado, que orienta os servidores por regras e politicas, onde a estabilidade e a constancia
sdo atributos identificados nessa cultura dominante. As institui¢gdes publicas, moldadas pelo
ordenamento legal, seja na constitui¢do, na gestdo e nos recursos materiais a seu dispor, estdo
habituadas a rigidez e ao regramento de normas e condutas tdo presentes na administragao
publica, o que pode justificar o resultado obtido.

A cultura de cla, apontada como segunda cultura dominante no Instituto René Rachou,
apresenta como caracteristica principal um lugar determinado por relagdes muito familiares no
ambiente de trabalho, onde ha cumplicidade e partilha de aspectos pessoais, seja pelo tamanho
da instituicdo, ou pela divisdo da estrutura organizacional em setores constituidos por pequenas
unidades funcionais, ou mesmo o longo tempo de permanéncia dos servidores na institui¢do.

Segundo as respostas dos servidores participantes da pesquisa, as duas culturas
dominantes prevalentes no Instituto René Rachou, a hierdrquica e cla, guardam em si
caracteristicas predominantes que ao mesmo tempo as diferenciam e as qualificam. Isso exige
do gestor a atencdo devida para definicdo de estratégias futuras e melhorias organizacionais,
seja para reforcar, desenvolver ou mesmo reformular a cultura organizacional segundo
definicdo ou necessidade institucional. Neste caso, o investimento da instituicio no
desenvolvimento de processos e de cultura da inovacdo na organizacgdo torna-se fundamental
para apreender as caracteristicas dominantes da cultura organizacional e as relagdes com os

demais fatores determinantes da inovagao.

6.3 DOS RESULTADOS OBTIDOS NO BLOCO III: DOS FATORES DETERMINANTES
DA INOVACAO

Nesta se¢do apresentam-se os dados qualitativos coletados por meio do questiondrio
aplicado aos participantes do Instituto René Rachou, dados estes analisados com a utilizacdo
de elementos do método de andlise de conteudo, sendo esta a mais adequada a atender ao
objetivo do trabalho.

Portanto, essa fase teve foco na interpretacdo das informagdes e dados coletados para a
analise da percep¢do dos servidores do Instituto René Rachou quanto aos fatores
organizacionais que influenciam a inovagao.

O desenvolvimento da andlise de conteido prosseguiu com as categorias (temas)

definidas, e sendo distribuidas, por sua vez, por subcategorias sempre relacionadas aos
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questionamentos e ao contexto da varidvel e da propria categoria tematica a ser analisada. Dessa
forma, foram criadas subcategorias em decorréncia da aplicagdo da associagdo de frases,
palavras, temas que tornam comuns e qualificam a adequacdo e pertinéncia a categoria tematica
proposta. Essa associa¢do de palavras ou frases ¢ chamada de unidade de registro, oriundas da
coleta das respostas obtidas das questdes enviadas e respondidas pelos participantes apuradas a
partir de incidéncias de cada unidade de registro respectivamente.

Abaixo ¢ apresentado o quadro 5, com a descrigdo da categoria de analise de conteudo
e das respectivas unidades de registro por questdo e por fator determinante e os autores de

referéncia utilizados a partir das respostas dos participantes da pesquisa.
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Quadro 5 — Categoria de analise de contetido e unidades de registro por questao

Questio Variaveis Categoria de Unidades de Registro Autores de referéncia
Analise
Ahmed (1998); Tidd, Bessant e
Financeira, Reconhecimento,
) Pavitt (2008); Cavalcante e
Gestao de Incentivo para a Capacitagdo, Avaliagdo, .
1 ) ) Camodes (2017); Kusumasari et
Pessoas Inovagao Desenvolvimento Pessoal, Incentivo
al. (2019); Khun e Lenhard
Institucional, Premiagao e Realocagao.
Savagnago (2019).
Mudanga (Flexibilidade Nula, Ismail & Abdmajid (2007);
Resisténcia, Pouco Flexivel, Flexivel, Dobni (2008); Cammeron e
Indiferenga) Quinn, 2011; Netto Machado et
Cultura Mudanga e
2 al. (2013); Scarpin e Machado
Organizacional Interagao Interagdo (Nula, Pouca Interagdo, Boa
(2015); Ab Rahman e Ismail
Interagdo, Flexivel, Individual,
(2018); Khun e Lenhard
Entraves)
Savagnago (2019)
Pesquisa (Grupos de Pesquisa, Pesquisa
3 Estrutura Unidade Basica, Plataformas, INOVA, Inovagao
) o . . Ahmed (1998); Ismail &
Organizacional Organizacional Tecnoldgica, Gestdo de Projetos)
Abdmajid (2007); Tidd, Bessant
Gestio .
e Pavitt (2008); Khun e Lenhard
Programa, Projeto, Protocolo, Politica,
Estrutura Processo de Sayagnago (2019)
4 o metodologia, Patente,
Organizacional Inovagao .
Processo/Procedimento, TIC.
Lideranga, Recursos, Estrutura
Fatores . .
Contribuigao para a Organizacional, Gestdo de Pessoas, Khun e Lenhard Savagnago
5 Determinantes .
Inovagao Gestao do Conhecimento, Cultura (2019)
da Inovagao
Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

6.3.1 Discussdo do Bloco IIT — questdes abertas

Ap6s a realizagdo da coleta dos dados obtidos através do questionario aberto, por meio
do Bloco III, foi efetuada a andlise das respostas com a classificagdo e a categorizagdo das
informagdes dos respondentes. Em seguida, foram classificadas e elaboradas as unidades de
registros, considerando a revisdo da literatura, relacionando-as a cultura organizacional e aos
demais fatores determinantes para a inovagao na institui¢do. Posteriormente, foram criadas e
consolidadas as subcategorias para analise, inferéncias e interpretagdo dos resultados obtidos.

O procedimento de elaboracdo das categorias em unidades de registro seguiu o método
de analise de contetido, que estabelece alguns critérios que devem contemplar trés aspectos:
validade, exaustividade e homogeneidade (BARDIN,2011; ROQUE,1999). A categoria deve

ser valida na medida da sua pertinéncia ou adequada ao objetivo da pesquisa. O critério de



79

exaustividade refere-se a capacidade da unidade de registro de conseguir apreender todo o
sentido do conteudo analisado, de forma que ndo seja ignorada alguma unidade de registro,
garantindo assim que todo dado analisado seja aderente e guarde significado com a categoria
estabelecida. A terceira caracteristica ¢ a homogeneidade, ou seja, os dados devem ser similares,
devem estar relacionados e guardar o mesmo sentido dentro da categoria estabelecida a ser

analisada. A seguir, ¢ indicada a discussdao de cada questdo do Bloco III.

Pergunta - 1) Considerando que o setor publico trabalha baseado na
legalidade, que tipos de recompensas vocé considera possiveis para incentivar os servidores
que trazem inovagoes para a institui¢do?

A questdo 1 aborda o fator determinante para a inovagao na Gestao de Pessoas, e destaca
o sistema de recompensas como uma das caracteristicas positivas que influenciam a cultura da
inovacdo na organizac¢do, conforme apresentado no quadro 4. A pergunta realizada aos
respondentes da pesquisa apresentou as seguintes unidades de registro, catalogadas a partir dos
tipos de recompensas que seriam possiveis como incentivo aos servidores do Instituto René
Rachou: financeira, reconhecimento, capacitacdo, avaliagdo, desenvolvimento pessoal,
incentivo institucional, premiagdo e realocagao.

Apo6s catalogados os tipos de recompensas por subcategorias, foi identificada a
quantidade de ocorréncias de cada subcategoria.

Desse modo, no grafico 8 ¢ apresentado o indice de ocorréncias de recompensas que a
instituicdo poderia incentivar para promover a inovagdo. Os indices estdo classificados por

categoria, identificada a partir das respostas recebidas.
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Grafico 8: Indice de recompensas como incentivo a inovagao

Incentivo
Instituciona
Capacitacao 15% 111%

Desenv. Avali | Premi
. . . Pessoal | Realoca acdo | acdo
Reconhecimento 36% Financeira 26% 4% cao4% 2% 2%
Financeira Reconhecimento Capacitagao
Avaliagdo Desenv. Pessoal Incentivo Institucional

Premiagao 1] Realocagdo

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Das categorias que compde o tipo de recompensas como incentivo a inovagao, o item
“reconhecimento” se destaca em primeiro lugar, logo em seguida o aspecto financeiro, em
segundo lugar, seguido das agdes de capacitacdo, identificados como fatores positivos nos
resultados de inovagdo. Esse indice corrobora a importancia de uma gestdo de pessoas na
implementagdo de uma politica de recompensas na organiza¢ao, como incentivo € promogao

de estratégias que promovem a inovagao.

Pergunta - 2) Observando a estrutura organizacional do IRR, os valores e
crengas da institui¢do o que vocé percebe com relagdo a flexibilidade as mudancas e intera¢do
entre as areas e setores da instituicdo?

A pergunta nimero 2 destaca as caracteristicas da estrutura organizacional como fator
determinante da inovagdo. A questdo apresenta dois aspectos caracteristicos desse fator
determinante, a mudancga e a interagdo, para a analise quanto a flexibilidade entre os setores e
areas da institui¢do, em relagdo aos valores e crengas constituintes na organizagao, a partir da

percepcao dos respondentes da pesquisa.
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Em seguida foi realizada a leitura das respostas e efetuada a categorizagcdo e a
codificacdo, com o objetivo de aferir o grau de flexibilidade das duas situacdes colocadas na
pergunta. A primeira situacao ¢ em relagdo as mudancas e a segunda ¢ a interagdo entre as areas
e setores da institui¢do mediante a percep¢ao dos servidores participantes. Aparecido Khun e
Lenhard Savagnago (2019) destacam o efeito positivo ou negativo da estrutura organizacional
nos processos de inovagdo e, dessa forma, conhecer os atributos e as peculiaridades, os valores
e a forma como a instituicdo se organiza ¢ relevante para a promog¢do da inovagdo na
organizacdo. A flexibilidade, assim como a interacdo institucional, compde uma das
caracteristicas da estrutura organizacional e, portanto, dimensionar o grau dessas caracteristicas
¢ de fundamental importancia para o estudo, visando favorecer proposi¢des futuras como
elemento influenciador da inovag¢do na institui¢ao.

Desse modo, a partir da leitura, foi categorizado e codificado o grau de “mudancas”,
com a seguinte enumeracao: nula, resisténcia, pouca flexibilidade, indiferenca a flexibilidade e
por ultimo, se ha flexibilidade. Procedimento semelhante foi utilizado para as respostas da
categoria “interacdo”, assim ordenado: nula, pouca interagdo, boa interagdo, entraves, aspecto
individual na interagdo e por ultimo, se a interagdo ¢ flexivel entre setores da instituicao.

Com relacdo ao grau de flexibilidade referente a categoria “mudangas”, foram
levantados 45 unidades de registro mediante a frequéncia contida nas frases e palavras dos
respondentes. O termo “pouco flexivel” correspondeu ao maior niumero de citagdes, (23),
correspondendo a 51 do total%. Em seguida, o termo “flexivel” teve 10 mengdes, e, logo em
seguida, o termo “resisténcia” as mudangas, com 8. Abaixo, o resultado em percentual das
subcategorias codificadas referentes a flexibilidade a mudancas entre areas e setores segundo

resposta dos servidores participantes da pesquisa sdo apresentados.
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Grafico 9: Indice flexibilidade a mudancas
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Hé um reconhecimento da importancia e da relevancia da flexibilidade a mudancgas
como elemento positivo para a inovagao, seja nas respostas incluidas nas sub-categorias de
“pouco flexivel” e “resisténcia”, ou at¢ mesmo quando ha menc¢ao da institui¢ao ser “flexivel”,
como observado nos resultados. “Precisamos avancar muito na questao da flexibilidade” ou “A
instituicdo IRR ¢ lenta para absorver e aplicar mudangas” ou ‘“Percebo muito pouca
flexibilidade na institui¢do e uma priorizagdo da manuten¢ao do status quo” ou “Flexibilidade
as mudancas também ndo ¢ muito presente em todos os setores” sdo questdes levantadas que
destacam a importancia de trabalhar melhor a flexibilidade a mudangas institucionais.

Um dado a ser destacado que aparece recorrentemente nas respostas, especificamente
ao termo “resisténcia a mudangas”, ¢ a sua citacdo relacionada a um grupo de servidores,
identificados como “os mais antigos”, além da lideranca, que ndo exerce o seu papel de
estimular a inovagdo. Além disso, vale destacar a formalidade legal que impede, ndo estimula
ou incrementa a flexibilidade a mudancas na organizagao.

A categoria “interagd0” na estrutura organizacional foi codificada em 47 unidades de
registro, e tal qual a categoria anterior, o termo “pouca interagdo” também teve a maior
expressividade no levantamento realizado, com 31 citagdes, perfazendo 66 % do total de
unidades codificadas. Em segundo lugar, apareceu o termo “entraves”, com 6 citagdes, € 0
termo “individual”, com 4 citagdes. Os demais tiveram a seguinte contagem de frequéncia:
“nula”, com 3 citacoes, “flexivel” com 2 citagdes, ¢ “boa interacdo” contou somente com 1

citagao.
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Tal qual a categoria “mudangas”, a categoria “intera¢ao” guarda similaridades, sendo o
termo “pouco” o que apresentou maior frequéncia dentre os termos codificados e apurados nas
respostas. Dessa forma, infere-se a necessidade de promover melhorias, entendendo a pouca
flexibilizacdo a mudangas e a pouca interagdo como pontos prioritarios a serem discutidos pela
instituicdo. Expressdes mencionadas a respeito, tais como “Atualmente considero este ponto
muito deficiente” ou “Acredito que a interagdo possa ser melhor trabalhada” ou “precisamos
ter maior incentivo para melhorar essa interagdo” sdo pontos levantados e identificados como
oportunidades de melhoria para incremento da inovacao organizacional.

Abaixo, no grafico 10 é apresentado o resultado em percentual das subcategorias
codificadas referente 4 flexibilidade da “interagdo” entre areas e setores, segundo resposta dos

servidores participantes da pesquisa:

Grafico 10: Indice flexibilidade a interacdo

Nula Pouca Interacdo ™ Boa Interagao
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Pouca Interagao 66%

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

O item “entraves” ficou em segundo lugar, com percentual de 13%, correspondendo a
6 registros dos participantes. Os entraves mencionados sdo de ordem legal e normativa, tais
como a necessidade de proporcionar melhorias na interacdo, que esbarram, pela propria
configura¢do da divisdo, em estruturas organizacionais que “dependem de aprovagdo pelo
Conselho Deliberativo da institui¢ao” ou “de forma geral, a Fiocruz ¢ alicercada em conceitos
e as mudangas nem sempre se operam facilmente”. Além das consideragdes dos entraves

encontradas no aspecto da configuragdo da estrutura de divisdo de tarefas, outro aspecto
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identificado foi a dificuldade de visualizar a experiéncia de interacdo pelo critério temporal,
uma vez que “seus resultados s6 poderdo ser avaliados a médio e longos prazos”. Um dado
interessante € o termo “individual”, que apareceu em quatro citagdes, com um indice de 9 % do
total de citacdes. O termo foi utilizado em referéncia as situagdes em que ocorreram a interacao,
indicando que foi exclusivamente por inciativa individual e ndo por uma ac¢do ou politica

organizacional.

Pergunta - 3) Qual setor do IRR aconteceu alguma inovag¢do? (Pode ser de

processo, produto ou servigco)

A questdo 3 teve como objetivo a identificacdo por parte dos respondentes dos locais
onde houve iniciativas inovadoras na institui¢ao. A identificacdo ndo foi restrita ao local, mas
sim de forma ampla a algum processo, produto ou servico onde a inovacao se fez presente.
Segundo Lam (2005), a inovagdo na organizagdo diz respeito a estrutura organizacional diante
da inovagdo, das condi¢des existentes que propiciam um ambiente que promova as inovagoes.
Lembrando que a estrutura organizacional, como fator influenciador de inovag¢ao, lida com os
recursos materiais ¢ imateriais existentes internamente e demonstra como a instituigao se
organiza e promove 0s impactos positivos na ocorréncia das inovagoes.

O procedimento de categorizar as unidades de registro dessa questdo consistiu em
primeiro distinguir duas areas, de Pesquisa e Gestdo. A partir desse procedimento, foi
desmembrada cada subcategoria, vinculando as duas areas citadas. A partir da leitura das
respostas, ficou evidente a identificacdo e fez-se jus ao sentido e ao objetivo proposto na
pergunta realizada. Outra observacdo importante na catalogacdo das respostas por
subcategorias ¢ a ndo identificacdo da origem das respostas, ou seja, ndo era o objetivo definir
se o respondente era de determinada area ou a funcdo dentro da institui¢do, mas sim a
identificacdo pelo respondente do local ou momento em que ha a ocorréncia da inovagdo na
organizagao.

Com relagdo a categoria Pesquisa, foi citado o Grupo de Pesquisa, em grande nimero,
como um local de atividade da ocorréncia de inovagdes no Instituto René Rachou. Mesmo que
poucas respostas identifiquem um procedimento ou um processo em especifico, como por
exemplo, “diagnostico COVID-19”, que foi citado em duas oportunidades, ou a producdo de
kits de diagnodstico em um dado momento, a énfase ¢ dada no local ou ambiente da instituicao
onde ocorre a inovagdo, ou seja, no Grupo de Pesquisa. Em segundo lugar, dois itens citados

nas respostas estdo empatados, um ¢ o Nucleo de Inovagao Tecnologica-NIT e outro sdo as
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Plataformas Tecnologicas do Programa de Desenvolvimento Tecnoldgico em Insumos para a
Saude (PDTIS). Essas duas estruturas funcionais do IRR operam na interface entre os diferentes
grupos de pesquisa na instituicdo, e externamente com atores governamentais e privados. Outra
citacdo ¢ da gestdo de projetos e o programa INOVA da Fiocruz, que incluiu diferentes
categorias, por exemplo, Inova Labs, Inova Gestdo, esse ultimo com trés projetos do IRR
aprovados.

Abaixo, ¢ indicado o levantamento com a categorizagdo das respostas recebidas pelos
servidores do IRR quanto ao local da ocorréncia de inovacao no Instituto René Rachou, tendo

como grande area a Pesquisa:

Grafico 11: Indice ocorréncia de inovacdo — Pesquisa

Pesquisa
Basica 3%

Pesquisa Basica I© Grupos de Pesquisa
[ Plataformas Tecnologicas B INOVA
B Gestao de Projetos B Inovagdo Tenologica
B Outros

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Com relacdo a categoria Gestdao, houve uma sensivel diferenga quanto a identificagdo
da ocorréncia das inovacdes. Se na categoria Pesquisa, a énfase nas subcategorias mais
referenciadas foi determinada por estruturas funcionais, na Gestao, as duas subcategorias mais
citadas foram duas agdes ou programas implementados. A primeira mais citada, acdo de

Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo-TIC, envolveu as acdes internas de softwares no
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gerenciamento de contratos e na execucao das despesas institucionais. A segunda subcategoria
mais mencionada foi o Programa de Qualidade no Instituto René Rachou.

Em seguida, foram apresentadas duas subcategorias com citagdes de igual percentual, o
processo de compras institucionais € o apoio a gestdo de projetos de pesquisa.

O destaque apresentado na Gestdo, em que duas ag¢des foram as mais citadas nas
respostas, o0 SIGA e Programa da Qualidade, se alinham com os resultados do estudo realizado
por Isidro-Filho (2017). Ao estudar e caracterizar a inovagdo na gestao publica federal, entre
1999 e 2014, decorrente de experiéncias inovadoras no setor publico premiadas pela Escola
Nacional de Administragdo Publica (ENAP), as aéreas temadticas que obtiveram os maiores
percentuais, conforme a premiacdo, foram as melhorias do processo do trabalho (17,5%) e a
gestdo da tecnologia da informacao (15,7%). Abaixo, ¢ demonstrado o resumo dos indices da
categorizacdo realizada das respostas recebidas quanto a ocorréncia de inovacdo no Instituto

René Rachou na area da Gestdo:

Grafico 12: Indice ocorréncia de inovagao — Gestao

Desenvolvimento
Institucional 11%

Gestdo de

Pessoas 6%

Programa da

: Informatica
Qualidade 19% 8%
Desenvolvimento Institucional Programa da Qualidade Informatica
M Gestéo de Contratos B Compras Institucionais M Gestdo de Projetos

B Gestio de Pessoas M SIGA

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Observa-se, portanto, que as melhorias dos processos de trabalho sdo expressivas e se
tornam maioria, ao serem delimitadas acdes do Programa da Qualidade, da Gestao de Projetos
e das Compras Institucionais, que pelas respostas classificadas e categorizadas expressam a

experiéncia em inovacao justamente na ocorréncia de alteragdes e mudancas que ensejaram,
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segundo a percepc¢do dos servidores, a ocorréncia de inovagdo. Outro aspecto muito relevante
refere-se a Tecnologia de Informacdo no Instituto René Rachou, atuando no desenvolvimento
de softwares que além da simplificagdo e agilidade nos processos de trabalho, proporcionam
integracdo e transparéncia, como ¢ o caso do software citado para integracdo dos dados da
gestdo, que ainda estad em desenvolvimento.

Como proposto no proprio método de analise de contetido de Bardin (2011), evidéncias
e dados podem emergir sem serem previamente elaboradas. A questdo teve como objetivo a
identificacdo do local, ou processos ou agdes em que surgiram alguma inovagdo. Nesse sentido,
houve a men¢ao do termo “desconheco”, que foi registrado por 7 respondentes, dentre o total
de 57 respondentes participantes da pesquisa. Os respondentes ndo deixaram em branco a
resposta, mas escreveram como resposta “desconhe¢o” ou “ndo sei responder”. Mesmo que
esse termo ndo faga parte das subcategorias identificadas no que se refere a ocorréncia de
inovac¢ao na institui¢do, ¢ uma indicacao de oportunidade de melhoria e investimentos futuros
na gestdo do conhecimento. Dentre as caracteristicas negativas da gestdo do conhecimento, esta
a existéncia na instituicdo de uma politica de informagdo e comunicagdo interna precaria ou
ausente, ou ainda que os processos de aprendizagem sdo insuficientes ou falhos.

Essas caracteristicas negativas sdo exemplificadas no fato de ser expressiva a resposta
dos servidores classificada como “desconheco”, principalmente considerando que o perfil dos
participantes da pesquisa sdo gestores com funcdo de lideranga, chefia ou coordenadores de

projetos ou programas.

Pergunta - 4) Conte algum processo de inovagdo que participou ou participa

na institui¢do (programa, projeto estruturador, formulagdo de politica, metodologia, outros)

A questdo 4 contribui no diagnostico da ocorréncia da inovagdo, sendo o respondente
um participante no processo de inovagao no Instituto René Rachou, no presente ou no passado.
Se a questdo anterior remete a ideia da identificacdo do objeto da ocorréncia da inovagao (onde
ou o qué), essa questdo articula o sujeito (quem) nos processos de inovagao.

Essa questdo opera com alguns fatores organizacionais que influenciam a inovacao,
desde a propria estrutura organizacional, ao pensar como se organiza a institui¢do com suas
peculiaridades, caracteristicas ao influenciar os processos inovativos, ou a gestdo do
conhecimento, ao tratar dos mecanismos do compartilhamento de saberes e experiéncias, de

tornar a comunicagdo interna inclusiva e integradora influenciando o desenvolvimento de
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processos de inovagdo. Inclui ainda o papel dos recursos como investimento material e imaterial
na organizagao, afetando positivamente o processo inovador na organizagao.

Na questdo 4, a categoria de maior relevancia das respostas foi o termo “projeto”,
seguido de perto por “processo/procedimento”, indicando as agdes que os participantes da
pesquisa se envolveram. Sendo o Instituto René Rachou uma organizagdo técnico-cientifica
voltada para pesquisa, desenvolvimento tecnologico, inovagdo e servico de referéncia em
saude, era esperado que o maior nimero de citagdes sobre o envolvimento dos servidores em
inovacao fosse “projeto”, como parte das agdes finalisticas da instituicao.

O processo/procedimento intercala dois momentos, ora envolvimento direto da area de
pesquisa, exemplificado por alguns enunciados dos respondentes, tais como ‘“protocolo
inovador para caracterizagdo de amostras” ou “implanta¢do das normas e processo de qualidade
na cole¢do”, ora na area de gestao, exemplificado nos dizeres “implantacdo de novos sistemas
de informagdo” ou “participei do planejamento do estratégico” ou “as plataformas da
qualidade”. Como destacado anteriormente, ¢ perceptivel o nimero expressivo da categoria
“processo/procedimento”, o que expressa a relevancia dos processos internos como elemento
constitutivo de inovagdo na organizacdo, assim como a terceira categoria, classificada como
“TIC”, a Tecnologia da Informag¢ao e Comunicagao.

As demais categorias, em ordem de citagdo, sdo “Programa”, “Politica”, “Metodologia”
e “Patente”. Importante salientar que as categorias apresentadas sempre, em sua maioria, foram
citadas em com a categoria “projeto”. A utilizagdo dos elementos de andlise de conteudo
possibilitou esclarecer a importancia da classificacdo e definicdo das categorias e, por
conseguinte, das unidades de registros, traz-se consigo a possibilidade de inferir e interpretar
com maior riqueza o sentido e significado do tema proposto. Dessa forma, mesmo que haja
alguma correlacdo ou associagdo direta das categorias citadas ao serem diferenciadas na
categoria “projeto”, ¢ importante, acima de tudo, destacar o envolvimento e o grau da percepcao
do respondente diante das agdes que estiveram envolvidos diretamente com a inovagdo na
instituicdo. Ou seja, houve ocasides em que um mesmo respondente destaca seu envolvimento

em mais de uma acao de inovagao na instituigao.
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Grafico 13: Indice de resposta da Questio 4 — Participagio em Agdo de inovagdo

Programa
7%

Projeto 29% Processo/Procedimento 27%
Programa Projeto Il "Nao Participa"
l Politica B Metodologia H Patente

B Processo/Procedimento M TIC

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

O contraponto do levantamento das categorias foi a descoberta do termo “ndo participa”,
ou seja, alguns respondentes citaram nenhum envolvimento em atividade ou acdo de inovagao
na organizagdo. Ndo deixaram em branco a resposta, mas escreveram como resposta “nao
participo”, “nenhuma” ou “ndo se aplica”. O quantitativo de respostas do termo “ndo participa”
foi na ordem de 11 respondentes, e ndo ficou concentrada em um so6 vinculo institucional, sendo
identificada por diversos vinculos na institui¢do incluindo pesquisadores, tecnologistas,
analistas. Cabe registrar, como observado anteriormente, ndo somente pelo aspecto quantitativo
das respostas, mas pelo perfil dos participantes da pesquisa que sdo gestores, cargos de
lideranca ou coordenadores de projetos, ocupando posi¢des de alta qualificagdo, que envolvem
tomada de decisdo nas agdes e politicas desenvolvidas e implementadas na instituicao.

Esse apontamento tem relagdo com as respostas da questdo anterior, ao identificar o
termo “desconhe¢o”, naquele caso, referindo-se ao local ou algum processo de inovagao. Infere-
se, portanto, uma fragilidade a ser trabalhada pela institui¢do. Ao referenciarmos a literatura
sobre os fatores que influenciam a inovacao, nos seus aspectos negativos, pode-se inferir que a
gestdo de conhecimento poderia ser melhorada, considerando principalmente a politica de
comunicagdo interna e saberes internos ndo compartilhados. A estrutura organizacional poderia
ser potencializada e voltada a inovacdo, na medida que fossem implementadas melhorias na
geréncia de seus recursos imateriais, promovendo trabalho em equipe, grupos de trabalho e

acdes de conscientizagdo que diminuam a resisténcia a mudancas. No caso da cultura
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organizacional, trabalhar a flexibilidade e propor maior integra¢do. Enfim, algumas propostas

podem interferir positivamente os processos inovativos na organizagao.

Pergunta - 5) Com base nessa experiéncia relatada e refletindo sobre as
afirmativas respondidas anteriormente, responda:

a) Quais sdo foram os fatores presentes no IRR que contribuiram para a
inovacdo?

b) Quais sdo os fatores que mais precisam ser aprimorados para promover

a inovacgdo no IRR?

A questao 5 discorre, num primeiro momento, acerca dos fatores, segundo a percepcao
dos respondentes, que contribuiram para os processos de inovagdo, e em segundo momento,
dos fatores que necessitam ser trabalhados para a promog¢ao da inova¢do no Instituto René
Rachou.

A pergunta formulada busca compreender como ocorrem as inovagdes nas
organizacgdes. Portanto, a identificacdo e o estudo dos fatores que influenciam a inovagao sdo
cruciais para a compreensdo do fendmeno e contribuem para a constituigdo de um ambiente
propicio para a promoc¢ao de uma cultura organizacional voltada a inovacgao.

A andlise das respostas recebidas foi mapeada e ordenada novamente através da
utilizagcdo dos elementos da técnica de analise de contetido, de acordo com os procedimentos
utilizados nas questdes anteriores. Conforme quadro 4, elegemos para o objeto do estudo da
presente pesquisa os seguintes fatores que influenciam a inovagdo: cultura organizacional,
estrutura organizacional, gestdo de pessoas, gestdo do conhecimento, lideranca e recursos. A
partir desses fatores, foram formadas as categorias para analisar, sintetizar e interpretar as
respostas a luz do referencial tedrico.

Em seguida, foi utilizado o método de analise de contetido, procedendo a categorizagdo
e classificacdo, no qual foram identificados um ou mais fatores influenciadores da inovacao nas
respostas enviadas pelos respondentes da pesquisa. Esse fato corrobora o estudo de Aparecido
Khun e Lenhard Savagnago (2019), ao destacar a coexisténcia na organizagdo de mais de um
fator influenciador da inovagdo, e da importancia de perceber como a organiza¢do incentiva os
processos inovativos. A importancia em compreender como a instituicdo ¢ gerenciada e
articulada para a constituicao de uma cultura de inovagao presente nas organizacgdes decorre da
forma que os demais fatores determinantes sdo percebidos, gerenciados e articulados na

instituigao.
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Na primeira parte da pergunta, sobre os fatores que contribuiram para a inovagdo no
Instituto René Rachou, observou-se que o fator mais citado foi a cultura organizacional,
apontada por 33% dos participantes, seguida pelo fator recursos, com 20 %, e, em seguida,
gestdo do conhecimento e lideranca, com 15% das respostas dos participantes. Também foi
citada a estrutura organizacional, com 13% das respostas. Por ultimo, o fator determinante que

teve o menor indice entre os demais foi a gestdo de pessoas, com 4%.

Gréfico 14: Indice de resposta da Questio 5 — Fatores determinantes que contribuiram

para a inovagao

Gestao do
Cultura Organizacional 33% Conhecimento 15%

M Lideranga B Recursos
B Estrutura Organizacional 0 Gestao de Pessoas

Gestdo do Conhecimento Cultura Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

A cultura organizacional foi citada pelo maior nimero dos respondentes. Observa-se
que as respostas fazem meng¢ao aos valores organizacionais do IRR, o que, de alguma forma,
indica a coesdo de equipes, interagdo e colaboracdo entre grupos ou servicos, aspectos estes que
influenciam positivamente a inova¢ao na organizaciao. Outro ponto de relevancia ¢ a propria
caracteristica da cultura organizacional, identificada a partir das respostas do Bloco II, que
caracterizou as culturas organizacionais dominantes na organizagdo, sendo a cultura de cla a
segunda dominante no IRR em relagdo as outras quatro classificagdes. A cultura de cla guarda
como pressuposto a constituigdo de um ambiente de trabalho harmonioso e amigavel, que
enfatiza a coesdo e a participacdo dos membros da equipe nos processos de trabalho, ao

favorecer o compartilhamento de ideias e o trabalho em conjunto.
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Os recursos foram citados em segundo lugar dentro dos fatores determinantes para
inova¢do. Outros fatos e enunciados presentes a partir da leitura das respostas nessa categoria
de andlise foram os termos “recursos financeiros”, “recursos para aquisicdo de equipamentos”
e “setor de infraestrutura local”, que remetem a disponibilidade de bens materiais ou insumos
que influenciaram positivamente os processos de inovagdo na institui¢ao, enquanto a falta ou a
insuficiéncia, em contraposicao, constitui barreira a inovagao.

A gestdo de conhecimento obteve o terceiro lugar em percentual, juntamente com a
lideranca. Nesse aspecto, a gestdo de conhecimento, pode ser exemplificada pelos termos
“apoio e assessoria do NIT” ou “Pessoal qualificado”, o que demonstra um dos atributos
positivos dessa categoria, tais como a capacitacdo, reconhecimento e confianga em determinada
equipe de trabalho, seja pelo conhecimento, experiéncia e competéncia internalizada, ou até
mesmo pela valorizagdo de atitudes inovadoras que favorecem o aprendizado organizacional.

A lideranca surge em varios momentos nos relatos dos servidores, seja na citagdo em
referéncia a chefia imediata ou ao lider do grupo de pesquisa, assim como a expressao “a adesao
da diretoria, que precisou acreditar na ideia proposta” ou “estimulo da diretoria para o
financiamento de projetos tematicos e ou estruturantes”, que sdo atributos da influéncia do
papel do lider no contexto organizacional e no escopo do presente estudo. O encorajamento, o
estimulo e o ato de gerenciar os recursos materiais ou imateriais da institui¢ao e o fomento do
trabalho coletivo em prol do objetivo e dos resultados inovativos sdo constituintes da lideranga
como fator determinante a inovagao.

Logo em seguida, ¢ identificada a estrutura organizacional (13%) como fator que
contribuiu para os processos inovativos no IRR, seguida pela a gestdo de conhecimento e
lideranca, ambos com 14%. A estrutura organizacional remete, como sustentado anteriormente,
as caracteristicas materiais e imateriais existentes na organizacao, que favorecem a inovagao, a
forma de gerenciar e como se organiza, além de impactar positivamente ou ndo 0s processos
inovativos. As respostas referentes a essa categoria exemplificam como a institui¢do favoreceu,
como na forma em que disponibiliza e dispde de recursos tangiveis e intangiveis nas agdes de
inovacdo, exemplificado pelos dizeres “possibilidade de participar do projeto Inova” ou
“ocorreu em virtude da identificagdo de demanda do setor, e foi desenvolvida por servidor,
claro, utilizando recursos institucionais”.

A gestdo de pessoas como categoria foi citada em menor nimero, através de trés
referéncias, mas sempre associada a outro fator determinante, principalmente com a gestdo do
conhecimento e recursos. Como, por exemplo, “oportunidades de capacitacdo e financiamento

especifico” e “formacdo alguns mas discussdo ndo foi ampliada e nem compartilhada”. Dessa
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forma, € possivel inferir a possibilidade de maior atencdo ou empenho pela instituigdo, ainda
que, de alguma forma, o fator tenha influenciado na inovacdo. Novamente esse resultado indica

oportunidade de melhoria e investimentos a serem realizados na gestdo do conhecimento.

Quadro 6 — Discursos exemplificadores dos fatores determinantes que contribuiram para a
inovagao

Fatores . .
Discursos Exemplificadores
Determinantes

Cultura “Nossa grande interagdo com o servigo, através de trabalho colaborativo
Organizacional com equipes de controle; colaboragdo com outros grupos de pesquisa do
IRR”

“pr6 atividade dos colaboradores que participam dos processos que
promovem a inovagao.”

“O IRR tem vocagado para inovar na area de pesquisa - temos essa cultura
entre os pesquisadores, isso contamina positivamente nosso ambiente de
trabalho.”

Recursos “Oportunidades de capacitagdo e financiamento especifico”
“Estimulo financeiro da diretoria para o financiamento de projetos
tematicos e ou estruturantes”
“Para a continuidade do projeto o fator mais presente foi alguma infra-
estrutura e apoio do NIT em alguns processos.”
Gestao do “A necessidade de disponibilidade de informagdes ageis e confiaveis”
Conhecimento “Alto grau de qualificagdo e comprometimento dos trabalhadores.”
“(...) expectativa é que possamos organizar uma atividade de formacao
docente no campus virtual da Fiocruz. A experiéncia dos/as trabalhadores
com campus virtual me parece muito adequada para efetivar nossos
propositos (...)a expertise do grupo que atua no campus virtual foi
fundamental para o sucesso da sele¢ao; também, a experiéncia e motivagao
das trabalhadoras da secretaria académica foi fundamental.”
Lideranca “Comprometimento da diregdo com temas de interesse da coletividade”
“(...)estimulo da diretoria para o financiamento de projetos tematicos e ou
estruturantes”
Estrutura “(...) ocorreu em virtude da identificacdo de demanda do setor, e foi
Organizacional desenvolvida por servidor, claro, utilizando recursos institucionais”
Gestao de Pessoas “oportunidades de capacitacdo e financiamento especifico”
“Alto grau de qualificacdo e comprometimento dos trabalhadores”
Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

A segunda parte da pergunta, por conseguinte, remete aos fatores determinantes que
podem ou devem ser aprimorados para promover a inovagdo na organizagdo. Os mesmos
fatores apresentados na primeira parte da pergunta também sdo repetidos como categoria de
analise de conteudo: cultura organizacional, estrutura organizacional, gestdo de pessoas, gestao
do conhecimento, lideranca e recursos.

Dentre os fatores que influenciam a inovagdo no IRR, a citacdo que teve a menor
impacto, segundo os respondentes, foi a gestdo de pessoas conforme apresentado no item
anterior da pergunta 5. Por outro lado, quando foi perguntado qual o fator que deveria ser

melhorado, aprimorado, para a promover a inovagao no IRR, a gestdo de pessoas teve destaque
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como categoria mais citada, com 29% das seis categorias dos fatores determinantes elegidas no

presente estudo.

Grafico 15: Indice de resposta da Questdo 5 — Fatores determinantes a serem aprimorados
para a inovagao
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Fonte: Elaborado pelo autor

A gestdo de conhecimento teve a segunda maior citacdo como categoria de analise dos
fatores influenciadores a serem aprimorados para a inovagdo, com 23% das respostas dos
servidores. Em terceira e quarta colocacado, respectivamente, estdo recursos (16%) e a estrutura
organizacional (15%). Logo em seguida, com 13% das respostas ficou o fator lideranga, e por
ultimo a cultura organizacional, com 4% das respostas.

A seguir, no quadro 7, ¢ demonstrado a sintese dos resultados coletados a partir das

respostas dos participantes, referente a percepcdo dos fatores determinantes a serem

aprimorados para promover a inova¢ao no Instituto René Rachou.
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Quadro 7 — Discursos exemplificadores dos fatores determinantes a serem aprimorados para a

inovagao

Fatores

Determinantes

Discursos Exemplificadores

Gestao de Pessoas

“Interacdo frequente, sistematica e objetiva entre os
pesquisadores/servidores com o foco em promover e desenvolver projetos e
produtos inovadores”

“Criar uma forma de incentivo para quaisquer que sejam os cargos”
“Valorizag@o dos Servidores em seus cargos ¢ fungdes”
“Divulgar, sistematicamente, os resultados obtidos pelos processos
inovadores, com o devido reconhecimento aos colaboradores participantes”
“Gestao pessoal efetiva; bem estar dos servidores; mapeamento de
competéncias; cordialidade e integragdo entre as areas; incentivos para
capacitagdo e aprimoramento pessoal; integracdo das pessoas; didlogo entre
servidores e Dire¢do; integragdo entre gestdo e pesquisa.”

Gestao do
Conhecimento

“Formagao dos servidores, cursos, participagdo em simposios”

“E importante que as ideias e propostas sejam estimuladas e consideradas, e
que haja um ambiente em que isso seja valorizado/reconhecido.”
“Autoconhecimento Institucional”

“Ampla formacdo e difusdo da informagao”

“Criar formas de interlocucdo entre as diferentes areas na Instituicdo”

Estrutura
Organizacional

“Incentivo, aumento da interag@o entre os grupos de Pesquisa do IRR”
“Aproximacao entre diferentes equipes para evitar sobreposic¢ao de
pesquisas e trabalhos e estimular parcerias.”

Recursos

“Também torna-se necessario o financiamento de ideias inovadoras,
sabendo-se dos riscos deste tipo de financiamento para permitir que a
inovagdo ocorra no campo da ciéncia.”

“Nova sede ser concretizada e ndo ficar no papel, como ha anos. Nesta nova
sede construir um laboratorio e biotério de nivel NB3”

Lideranca

“Lideranca e planejamento estratégico atualizado, com revisdo dos
objetivos e defini¢do clara das prioridades.”
“lideranga atuante, que promova autonomia ¢ desenvolvimento da equipe”
“A clareza institucional sobre o que ela espera ou projeta sobre a inovagao.”

Cultura
Organizacional

“Cultura organizacional; integragdo entre as areas, percebendo que a outra
area nao ¢ inimiga; respeito mutuo,(...) buscar utilizar de linguagem nao
agressiva, especialmente por e-mail; reduzir as pessoalidades, que apenas
reforcam posturas patrimonialistas”

“Integracao Gestao/Pesquisa/Ensino”

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

A analise dos dados qualitativos demonstrou que os fatores determinantes da inovagao

que precisam de maior investimento sdo a gestdo de pessoas e gestdo de conhecimento, que

devem ser priorizados para a promogao da inovagdo na instituicdo. Essa relevancia dos dois

fatores citados se torna evidente se comparadas com os demais fatores determinantes da

inovacao, e, ao serem correlacionadas com as duas assertivas da questdo 5, que apresenta dentro

das inovagdes ocorridas o baixo impacto da gestdo de conhecimento e da gestdo de pessoas.

Portanto, ambos os fatores devem ser priorizados para as futuras agdes de inovagdo na

instituigao.
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Ao analisar o grafico abaixo, nota-se maior diferenga dos fatores que necessitam de
aprimoramento, como gestao de pessoas e gestdo do conhecimento, daqueles que contribuiram
para a ocorréncia da inovagdo no IRR. Se, por um lado, ambos os fatores ndo estio entre os que
mais impactaram na inovacgao, por outro lado, sdo estes, segundo a percepgao dos respondentes,
0s que mais precisam ser aprimorados pela instituicdo, a fim de promover a inovacao no IRR.
Dessa forma, a gestdo de pessoas e a gestao do conhecimento sdo constituidas como fatores que
devem ser priorizados pela institui¢do, e na sequéncia estio a estrutura organizacional, recursos,
lideranca e cultura organizacional como fatores determinantes da inovagdo, conforme a
percepcao dos entrevistados.

Abaixo, no grafico 16, ¢ demonstrada a representagdo dos indices de cada fator
determinante da inovacdo que contribuiram, juntamente com aqueles que devem ser

aprimorados no Instituto René Rachou.

Grafico 16: Indice de resposta da Questio 5 — Fatores determinantes: “contribuiram”

versus “a aprimorar”

Impacto dos fatores determinantes da inovagao :
"contribuiram" versus "a aprimorar"

35% 33%
30% 29%
0
25% 23%
20%
20%
0, 0,
14% 16% 16% 14%
15% 13% 13%
10%
5% e 4%
- -
Lideranga Recursos Estrutura Gestdo de Gestdo do Cultura
Organizacional Pessoas Conhecimento Organizacional

m Contribuiram  m A Aprimorar

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)
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7 CONCLUSAO

Esta pesquisa caracterizou a cultura organizacional do Instituto René Rachou e seus
aspectos dominantes, identificou os fatores organizacionais que influenciam a inovacao,
identificando as oportunidades e desafios para o desenvolvimento de uma cultura
organizacional voltada para a inovacao.

O objetivo de caracterizar a cultura organizacional e seus aspectos dominantes foram
alcancados a partir da aplicagdo do questiondrio aos participantes da pesquisa. A andlise dos
dados e a discussdo dos resultados identificou a cultura organizacional dominante no Instituto
René Rachou como sendo a cultura hierarquica seguida pela cultura cla. E importante ressaltar
que ndo ha um perfil de cultura melhor que o outro, o diagnostico indica oportunidades na
tomada de decisdes e defini¢do de estratégias por parte do gestor, que promovam um ambiente
inovador.

O perfil da cultura organizacional dominante do IRR apresenta valores e caracteristicas
que norteiam as agdes e estratégias futuras para o fortalecimento da cultura de inovagdo. As
caracteristicas apresentadas pelos respondentes da pesquisa tais como coesdo, interagcdo e
colaborac¢do s3o importantes na medida em que interferem e possibilitam de forma positiva e
facilitadora a implementagdo de politicas de inovacdo. A conducdo de processos de mudangas,
mesmo que seja através de procedimentos formais e normativos, ¢ um outro atributo principal
da cultura organizacional dominante do IRR, que contribui para as a¢des de inovacao e insere
a importancia de a¢des na gestdo do conhecimento. A cultura organizacional foi o fator mais
destacado na promoc¢ao de processos inovativos pelos respondentes da pesquisa.

Ao analisar os fatores organizacionais necessarios a inovagao observou-se que ha uma
indicacdo dos participantes da necessidade da institui¢do priorizar, a gestdo de pessoas € a
gestdo do conhecimento. Esses fatores foram indicados como os que mais necessitam
investimento, o papel do desenvolvimento de pessoas precede as agdes de processos inovativos
na organizagdo. Ambos os fatores relacionam e impactam outros fatores organizacionais, como
por exemplo, fator liderancga, tendo sido identificada a necessidade de investir na formacao e
capacitacdao de lideres, quanto ao fator recursos, foi citada a caréncia de investimentos em
capacitacdo e treinamento. Com relagcdo ao fator estrutura organizacional foi identificada a
necessidade de tornar mais flexiveis os processos de mudangas e melhorias na interagdo entre
setores na instituigao.

A incipiente percep¢do da inovacdo de alguns respondentes do estudo foi um desafio,

considerando que o publico participante da pesquisa foi constituido por lideres, chefes,
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coordenadores de programas e projetos no contexto organizacional. Foi expressivo nimero de
respostas acerca de desconhecimento da existéncia de inova¢do no IRR, seja em processo,
produto ou servigo, somado a outro item em que os respondentes do estudo informaram nunca
ter participado de algum processo de inovacdo no IRR. O entendimento e a percep¢ao da
inovac¢ao ¢ um atributo relevante e critico tornando-se um desafio, a deficiente compreensao do
conceito, o que pode ser uma barreira para o fomento de uma cultura de inovagdo. Nesse
contexto, destaca-se mais uma vez, como um desafio a ser trabalhado pelos gestores do Instituto
René Rachou, os fatores gestdo do conhecimento e gestdo de pessoas.

Como sugestdo para futuras pesquisas sugere-se a ampliagdo da amostra para
caracterizar a cultura organizacional dominante na instituicdo e os fatores organizacionais
necessarios a inovagdo no IRR considerando o conjunto dos servidores da instituicdo e os
demais vinculos, com a inclusao de outros colaboradores além dos servidores, como estudantes
e terceirizados.

A principal limitacdo foi o impedimento de realizar presencialmente o trabalho de
campo, em razdo da pandemia do virus SARS-Cov2, causador da doenca COVID-19, que
dentre outras dificuldades, impediu o alcance da totalidade dos servidores selecionados para a
pesquisa. Outra limitacdo foi a ndo aplicacio do estudo ao conjunto dos servidores
impossibilitando a aferi¢cao das possiveis diferencas dos resultados relativos a caracterizagdo da
cultura organizacional e fatores necessarios a inovacdo em fun¢do do recorte proposto no
presente estudo.

Para futuros estudos, com o proposito de promover as mudancas e adequagdes
necessarias para o processo de desenvolvimento de uma cultura de inovagdo, sugere-se a
aplicacdo de forma integral do modelo proposto por Cameron e Quinn (2011) ou outro modelo
que inclua diferentes dimensdes.

Esta pesquisa ¢ o primeiro estudo no Instituto René Rachou correlacionando a cultura
organizacional e os fatores determinantes da inovacdo para a constitui¢do de uma cultura de
inovacdo. O estudo foi o primeiro a materializar os diversos conceitos dos fatores que
influenciam a inovagdo com o objetivo de favorecer uma cultura de inovagdo na organizagao
através de elaboracdo de um construto e com o propdsito de elaborar um diagnostico que possa
ser utilizado pelos dirigentes e gestores da institui¢ao.

Apesar das limitagdes expressas, considera-se que o trabalho alcangou seus objetivos,
principalmente por conseguir identificar as caracteristicas particulares da instituicdo e na
compreensdo do fendmeno da inovacdo a partir da andlise da cultura organizacional e seus

determinantes. Espera-se que o presente estudo contribua contribuir para a ampliacdo do
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fendomeno da inovagdo, servindo de subsidio para estratégias futuras a serem adotadas pelos
dirigentes e gestores para a promoc¢ao e consolidacdo de uma cultura de inovacdo no Instituto

René Rachou.
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APENDICE A - Questionario

Cultura de Inovacao: estudo dos fatores que promovem a inovacao em instituicio de

ciéncia, tecnologia e inovacio

Prezado (a),

Este questionario tem por objetivo subsidiar o trabalho de pesquisa necessario a conclusdo da
dissertacdo do Mestrado Profissional em Politica e Gestdo de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo
em Saude da Escola Nacional de Satide Publica Sérgio Arouca—ENSP.

O tema da dissertagdo ¢ “Cultura de Inovacao: estudo dos fatores que promovem a inovagao
em instituicdo de ciéncia, tecnologia e inovagao”.

Sua participacdo ¢ muito importante para o alcance dos objetivos pretendidos na dissertagao.
Favor responder todas as questdes de forma clara e objetiva.

Sua identidade serd mantida em sigilo e as informagdes aqui registradas, serdo tratadas de
maneira adequada para ratificar a sua seguranga.

Ao prosseguir para outra pagina, consideramos sua aceitagdo com os termos.

Agradeco pela sua participagao!

Coloco-me a disposi¢@o para quaisquer esclarecimentos que julgar necessarios.

Atenciosamente,
Carlos Eduardo Mendes
Instituto René Rachou

carlos.mendes@fiocruz.br



BLOCO I - Caracterizagio do Informante

1. Sexo: ( ) Masculino () Feminino

2. Tempo de servigo na institui¢do:

S

lmz)

ISH

N N e e

) 0a01 ano

)01 a 04 anos
) 05 a 08 anos
)09 a 12 anos
) 13 a 16 anos

) 17 anos ou mais.

3. Vinculo Institucional:

a. () Pesquisador / Médico
b. () Tecnologista
c. ( ) Especialista
d. ( ) Analista
() Assistente
f. () Técnico
g. () Outros
4. Lotacao:
a. () Diretoria
b. () Vice-Diretoria de Pesquisa e Referéncia
c. () Vice-Diretoria de Ensino
d. () Vice-Diretoria de Gestao ¢ Desenvolvimento Institucional
e. () Outra lotagdo na estrutura do IRR/FIOCRUZ
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BLOCO II - Instrugdes do questionario fechado.

Ao responder as perguntas deste formulario, pense na sua institui¢ao e indique o grau em que
cada uma das afirmativas se aplica efetivamente a sua organizagao atualmente.
Por favor, marque apenas uma resposta, numa escala que vai do nimero 1 ao nimero 5, segundo

a tabela abaixo:

1 — Nada presente na minha institui¢cao

2 — Pouco presente na minha institui¢ao

3 — Mais ou menos presente na minha instituicao
4 — Presente na minha institui¢ao

5 — Totalmente presente na minha institui¢ao

Se ndo houver uma resposta que descreva exatamente o grau em que determinados aspectos
ocorrem na sua instituicdo, marque a resposta que mais se aproxime do jeito que vocé acha que
as coisas funcionam. A SUA PRIMEIRA REACAO A CADA QUESTAO DEVE
CONSTITUIR SUA RESPOSTA.

Por favor, indique o quanto as afirmagdes seguintes aplicam-se a sua institui¢do atualmente,

assinalando com um X o numero que melhor corresponde ao que vocé acha.

Exemplo: Existe cooperagdo nas atividades realizadas em equipe.
1 02 O3 4 05

(se vocé acha que isso se aplica a sua instituicdo, mas ndo totalmente, vocé deve assinalar
o numero 4).
Ao avangar para uma nova questdo ou para uma nova pagina, as respostas serao salvas
automaticamente.
Na tltima pagina sera disponibilizado o botdo de envio.

Ap6s o envio, ndo serd possivel retornar ao questionario.
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BLOCO II - Questionario

1 O lider tem um papel importante na leitura no 9. Na instituicho o papel do lider imediato é

ambiente interno e externo, e a habilidade de gerir
0s recursos da instituicdo para o processo de
inovacao.

01 a2 (] -y Os

Ha estimulo suficiente para que as pessoas busquem
novos conhecimentos, transfiram seus
conhecimentos adquiridos e os transformem em
acoes.

O1 a2 Q3 -y Os

Os servidores sao recompensados pelos resultados
que atingem ou contribuicdes originais que
oferecem.

O1 a2 O3 -y Os

Algumas regras na instituicdo podem ser adaptadas
para se promover inovagoes

01 a2 (] -y Os

Ha reconhecimento formal quando o servidor
atinge resultados.

O1 a2 (] -y Os

A instituicdo estimula os processos de informagao
interna, interagindo com e entre os individuos

O1 a2 O3 -y Os

Os gestores estimulam os servidores a reverem seus
procedimentos de trabalho, a fim de aperfeicoa-los
O1 02 O3

-y Os

A instituicdo disponibiliza os recursos materiais e

14.

apresentado como ponto de sinergia que
alavanca a inovagao, considerando a capacidade
de envolver e encorajar as pessoas

01 a2 Q3 -y Os

Quando ha necessidade de transformages em
produtos ou processos, elas  ocorrem
principalmente através de processos formais.

01 a2 Q3 -y Os

Os lideres estimulam o trabalho em equipe e dao
autonomia aos liderados

01 a2 Q3 -y Os

As relagbes entre servidores e membros do alto
escaldo sdo cordiais e amigaveis

01 a2 QO3 -y Os

O interesse por coisas novas é manifestado pelos
servidores na instituigao.

O1 a2 QO3 -y Os

A instituicdo é um lugar muito pessoal, as pessoas
compartilham aspectos diversos de suas vidas.

O1 a2 Q3 -y Os

A instituicdo define investimentos a serem
aplicados na politica de treinamento e
qualificacao.

a3 a4 Os

O1 a2

Os lideres estimulam os individuos e equipes a

financeiros necessarios para investimento em gerarem novas idéias, estimulam um
inovagoes comportamento inovador.
O1 D2 @s3 [y Os

O1 a2 (] -y Os
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BLOCO III - Questdes abertas

Responda as questdes a seguir:

1) Considerando que o setor publico trabalha baseado na legalidade, que tipos de recompensas
vocé considera possiveis para incentivar os servidores que trazem inovagdes para a institui¢ao?

2) Observando a estrutura organizacional do IRR, os valores e crengas da instituicdo o que vocé
percebe com relacdo a flexibilidade as mudangas e interagdo entre as areas e setores da
instituigdo?

3) Qual setor do IRR aconteceu alguma inovagao? (Pode ser de processo, produto ou servico)

4) Conte algum processo de inovacdo que participou ou participa na institui¢do (programa, projeto
estruturador, formulagdo de politica, metodologia, outros)

5) Com base nessa experiéncia relatada e refletindo sobre as afirmativas respondidas
anteriormente, responda:

a. Quais foram os fatores presentes no IRR que contribuiram para a inovagao?

b. Quais sdo os fatores que mais precisam ser aprimorados para promover a inovagdo no IRR?
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APENDICE B - TCLE

TCLE — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado participante,

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa “Cultura de inovac¢ao: estudo dos
fatores que promovem a inovacdo em instituicio de ciéncia, tecnologia e inovaciao” ,
desenvolvida por Carlos Eduardo Mendes, aluno do Mestrado Profissional em Satde Publica
da Escola Nacional de Saude Publica/Fundacdao Oswaldo Cruz, area de concentragao em
Politica e Gestdao em Ciéncia Tecnologia e Inovacdo em Saude, sob orientacdo da professora
Dra. Lais Silveira Costa e coorientacdo de Dra. Ivanete Milagres Presot.

O objetivo central do estudo ¢ analisar a cultura organizacional e sua relagdo com os
processos de inovagdo no IRR.

O convite 4 sua participagdo se deve a sua atuagao nos processos de gestdo institucional e
portanto, conhecedores da cultura organizacional e os fatores relacionados que influenciam os
processos de inovacao.

Sua participag@o ¢ voluntaria, isto ¢, ela ndo ¢ obrigatoria, e vocé tem plena autonomia para
decidir se quer ou nao participar, bem como retirar sua participacdo a qualquer momento. Vocé
ndo sera penalizado de nenhuma maneira caso decida ndo consentir sua participagdo, ou desistir
da mesma. A sua participagdo consistirda em responder perguntas de um questionario em uma
ferramenta online, com o tempo estimado de realizagdo de trinta minutos. O questionario tem
por finalidade caracterizar a cultura organizacional e identificar os aspectos culturais e
organizacionais que influenciam a inovagdo na instituicdo e por esse motivo, ratifico a
importancia da sua participagdo para a realizagdo da pesquisa.

O beneficio serd indireto relacionado com a sua colaboracdo nesta pesquisa € o de
contribuir para a compreensdo do diagnodstico dos fatores determinantes para a inovacao na
organizagdo, possibilitard uma reflexdo sobre os efeitos e a sistematizacdo de estratégias a
serem adotadas pelos dirigentes e gestores para a inovacao institucional.

Como norteador dessa pesquisa, foram escolhidas questdes a partir de levantamento
bibliografico realizado acerca dos conceitos de cultura organizacional, dos fatores
influenciadores dos processos de inovagdo nas institui¢des.

A pesquisa apresenta riscos minimos de identificagdo dos respondentes na apresentacao

dos dados e suas publica¢des. Apesar disso, de acordo com a resolugdo CNS/MS n°® 510/16,



112

identificaram-se quanto a sua participagao sobretudo a invasdo de privacidade e divulgacdo de
suas respostas, portanto, qualquer dado que possa identifica-lo serd omitido na divulgacdo dos
resultados, por meio de codificacdo ou agregagdo de informagdes, de modo a preservar sua
identidade. Outro potencial risco, ¢ a possibilidade

de constrangimento dos respondentes em relagdo a algumas perguntas feitas no decorrer

do questionario. Caso isso ocorra, vocé, deve sentir-se a vontade para ndo respondé-las e
interromper sua participacdo a qualquer momento. A qualquer momento, durante a pesquisa,
ou posteriormente, vocé podera solicitar ao pesquisador informagdes sobre sua participagdo
e/ou sobre a pesquisa, o que podera ser feito através dos meios de contato explicitados neste
Termo.

Se houver algum dano, decorrente da pesquisa, vocé terd direito a buscar indenizacao
por meio das vias judiciais.

Para assegurar a confidencialidade e a privacidade das informagdes prestadas, apenas o
pesquisador responsavel pela pesquisa e seus orientadores, que se comprometem com o dever
de sigilo e confidencialidade, terdo acesso a seus dados e todos os demais decorrentes da
pesquisa ndo fardo uso destas informagdes para outras finalidades.

Quanto a sua divulgagdo, as informagdes e os resultados obtidos por meio desta pesquisa
poderdo ser divulgados na dissertagdo do pesquisador e em possiveis artigos cientificos ou
apresentacdes em congressos, respeitando a confidencialidade e a privacidade.

Todo o material da pesquisa serd armazenado em arquivos digitais, em local seguro e
ficardo sob a posse do pesquisador por até 5 anos, conforme Resolugdes do CNS n® 466/12 e n°
510/16 e, com o fim deste prazo, serd descartado.

Considerando o cenario de pandemia mundial - COVID-19, todo o processo ocorrera de
maneira virtual. O entrevistado receberd um e-mail com o termo em anexo, assinado pelo
pesquisador, um breve texto de apresentacdo da pesquisa e o link para acesso ao questionario
online. Desta forma, o aceite do termo de consentimento sera considerado quando o participante
enviar o questiondrio online preenchido ao pesquisador responsavel pela pesquisa. O
participante devera guardar uma cépia do documento, podendo imprimi-lo ou arquivé-lo (ou
fazer captura de tela) para que fique com o registro dos contatos do pesquisador e do CEP.

Em caso de davida ou qualquer desconforto quanto a condugdo ética do estudo, entre em
contato com o Comité de Etica em Pesquisa da ENSP. O Comité é formado por um grupo de
pessoas que tém por objetivo defender os interesses dos participantes das pesquisas em sua
integridade e dignidade e assim, contribuir para que sejam seguidos padrdes éticos na realizagdo

de pesquisas.
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Tel do CEP/ENSP: (21) 2598-2863

E-Mail: cep@ensp.fiocruz.br

Endereco: Escola Nacional de Saude Publica Sergio Arouca/ FIOCRUZ, Rua Leopoldo
Bulhdes, 1480 —Térreo - Manguinhos - Rio de Janeiro — RJ - CEP: 21041-210

Horério de atendimento ao publico: das 9h as 16h”.

Acesse https://cep.ensp.fiocruz.br/participante-de-pesquisa para maiores informacdes.

Pesquisador responsavel: Carlos Eduardo Mendes / Mestrando ENSP/Fiocruz

E-mail: carlos.mendes@fiocruz.br

Endereco: Instituto René Rachou / FIOCRUZ , Av. Augusto de Lima, 1715, Barro Preto — Belo
Horizonte — MG - Tel: (31) 3349-7705

Orientadora da Pesquisa: Lais Silveira Costa - Prof*. Dr* e Pesquisadora em Saude Publica
(ENSP/FIOCRUZ)

E-mail: lais.costa@ensp.fiocruz.br

Endereco: Escola Nacional de Satde Publica Sérgio Arouca/ FIOCRUZ, Rua Leopoldo
Bulhdes, 1480 — Térreo - Manguinhos - Rio de Janeiro — RJ - CEP: 21041-210.

Pesquisador: Carlos Eduardo Mendes
Telefone: (31) 3349-7705
E-mail: calos.mendes@fiocruz.br

Belo Horizonte, de de 2021.

Assinatura:

Carlos Eduardo Mendes

Declaro que entendi os objetivos e condigdes da minha participag@o na pesquisa intitulada
“Cultura de inovacao: estudo dos fatores que promovem a inovacio em instituicio de
ciéncia, tecnologia e inovacio” e concordou em participar. O envio do questionario preenchido

ao pesquisador ratifica a minha concordancia.



